













Research on the Formation and Evolution of Organizational Capabilities of the
Chinese Manufacturing Industry:
Focusing on the Perspective of Dynamic Capabilities in the Process of Industrial
Development
TangWanxin
Department of Economics and Economics
Graduate School of Economics, Tohoku University
I
目次
























































































4.2. 社会ネットワークの視点からみた DCの形成・変化..................................... 173
5. ディスカッション.........................................................................................................183
IV

















































3.3 社会ネットワークの諸特性が DCの形成・変化に影響を与える過程........ 279
3.4 DCと競争優位との関係.....................................................................................280
















図 1－3 本論文の分析構造................................................................................................. 23







図 2－6 中国における高級乗用車の売上シェア............................................................. 40
図 2－7 2018年－2019年における中国トップ 10の自動車企業グループの販売台数
..........................................................................................................................................43
図 2－8 2018年－2019年における世界トップ 10の自動車企業グループの販売量44
図 2－9 2001年－2019年における中国自動車輸出台数の推移....................................44
図 2－10 長安汽車の構成と株主出資図........................................................................... 52
図 2－11 長安の「5か国 9か所」のグローバル研究開発.......................................... 54
図 2－12 長安汽車傘下のブランドと商品一覧図............................................................56
図 3－1 学習, DC, オペレーション・ルーチンの関係図.................................................63
図 3－2 知識の進化サイクル活動................................................................................... 64
図補－1 CiteSpaceの分析過程......................................................................................... 84
図補－2 視覚化分析結果の例.......................................................................................... 84










図 4－1 構造的空隙図......................................................................................................... 107
図 5－1 社会ネットワークと DCの分析モデル..............................................................121
図 5－2 社会ネットワークと DCとの関係のパス図（標準化係数）.......................... 155
図 5－3 社会ネットワークと DCとの関係のパス図（T値）...................................... 156
図 6－1 社会ネットワークの諸特性が DCの形成・進化に影響を与える過程.......... 185
図 7－1 S－C－Pパラダイム.........................................................................................190
図 7－2 競争優位理論の発展系譜..................................................................................... 193
図 8－1 DC,OC,競争優位の分析モデル........................................................................ 210
図 8－2 組織のライフサイクル，DCと競争優位の分析モデル...................................211
図 8－3 媒介効果の検証モデルの概念図......................................................................... 225
図 8－4 各成長段階における DCの各次元の変化..........................................................234
図 9－1 DCと競争優位の予備フレームワーク...........................................................240
図 9－2 1997 年－2000年における長安汽車の ROE（加重平均）............................244
図 9－3 1997年－2000年における長安の自動車販売量と市場シェア......................244
図9－4 1997 年－2000年における長安の売上高純利益率と売上高総利益率.........245
図 9－5 2002年－2005年における長安の大学卒以上の社員と技術社員の割合...... 247
図 9－6 2001年－2005年における長安汽車の ROE加重平均..................................249
図 9－7 2001年－2005年における長安の自動車販売量と市場シェア......................249
図 9－8 2001年－2005年における長安の売上高純利益率と売上高総利益率........ 249
図9－9 2006年－2015年における長安の大学卒以上の社員と技術社員の割合.... 252
図 9－10 2006年－2015年における長安汽車の ROE（加重平均）...........................255




図 9－13 2016年－2019年における長安の大学卒以上の社員と技術社員の割合.. 258
図 9－14 2016年－2019年における長安汽車の ROE（加重平均）...........................261
図 9－15 2016年－2019年における長安汽車の総販売量, 市場シェアと長安ブランド
乗用車の販売量............................................................................................................ 262
図 9－16 2016年－2019年における長安の売上高総利益率と売上高純利益率...... 262
図 9－17 長安における学習能力の過程....................................................................... 267
図 9－18 長安における DCの形成・進化過程............................................................269
図 9－19 長安における DCと競争優位の関係図........................................................273
表目次
表 1－1 本論文のリサーチ・クエスチョン一覧............................................................... 17
表 1－2 本論文のケース分析方法..................................................................................... 21
表 2－1 中国の自動車の分類標準....................................................................................... 28
表 2－2 中国の主要な自動車産業政策........................................................................... 36
表 2－3 中国自動車産業の PEST分析............................................................................ 41
表 2－4 ケースの信頼性と妥当性の評価方法................................................................... 48
表 2－5 長安汽車の主要な合弁企業の歴史的進展............................................................55
表 3－1 DCの主要な定義.................................................................................................59
表 3－2 マクロ的な視点からの DCの構成次元...........................................................68
表 3－3 ミクロな視点から見たDCの構成次元............................................................71
表 3－4 本論文のDC各次元の先行研究根拠................................................................ 73




表補－4 引用頻度トップ 10の著者ランキング.............................................................. 94
表補－5 引用頻度トップ 10のジャーナル・ランキング.............................................. 96
表補－6 1990－2019年 DCの研究キーワード情報統計............................................. 97
IX
表補－7 頻度トップ 10の国ランキング........................................................................ 99
表補－8 頻度トップ 10の研究機関ランキング............................................................ 101
表 5－1 環境感知能力の測定項目................................................................................... 124
表 5－2 学習能力の測定項目........................................................................................... 125
表 5－3 統合能力の測定項目........................................................................................... 126
表 5－4 再構築能力の測定項目....................................................................................... 126
表 5－5 社会ネットワーク強度の変数........................................................................... 127
表 5－6 社会ネットワーク異質性の変数....................................................................... 128
表 5－7 社会ネットワーク中心性の変数....................................................................... 128
表 5－8 制御変数の測定項目........................................................................................... 130
表 5－9 社会ネットワークと DCにかかわるアンケートの回収状況......................131
表 5－10 回答企業の性質・成立時間・従業員数・類別, 回答者のプロフォール... 132
表 5－11 記述統計量の算出結果..................................................................................... 134
表 5－12 クロンバッハ アルファ（Cronbacha α）の判断基準表.......................... 137
表 5－13 調査票全体の信頼性統計量..............................................................................137
表 5－14 各項目修正済み後の合計相関と信頼性統計量..............................................138




表 5－19 使用した変数の相関関係行列......................................................................... 145





表 5－25 仮説の検証結果一覧表..................................................................................... 152
表 5－26 社会ネットワークと DCモデルの検定統計量..............................................156
表 6－1 長安の発展段階................................................................................................. 159




表 6－5 第 2段階における長安の社会ネットワークに関する出来事........................164
表 6－6 共同開発における長安汽車のワークロードの変化....................................... 167
表 6－7 第 3段階における長安の社会ネットワークに関する出来事........................168
表 6－8 第 4段階における長安の社会ネットワークに関する出来事........................171
表 6－9 長安の環境感知能力に関する出来事................................................................173
表 6－10 長安の学習能力にかかわる出来事................................................................. 175
表 6－11 長安の統合能力にかかわる出来事................................................................. 178
表 6－12 再構築能力に関する出来事............................................................................. 181
表 6－13 社会ネットワーク各特性の変化過程............................................................. 184
表 7－1 VRIOと競争優位・経済パフォーマンスの関係.............................................191
表 8－1 アンケートの回収状況....................................................................................... 211
表 8－2 媒介変数—OCの測定項目...............................................................................212
表 8－3 従属変数—競争優位の測定項目......................................................................213
表 8－4 回答企業の性質・成立時間・従業員数・類別, 回答者のプロフォール..... 214
表 8－5 各変数の記述統計量の算出結果........................................................................216
表 8－6 調査票全体の Cronbach α 係数.................................................................. 218
表 8－7 各項目修正済み後の合計相関と各変数の標準化された Cronbach's Alpha.218




表 8－12 使用した変数の相関関係行列......................................................................... 224
表 8－13 DCと競争優位および DCと OCの相関関係................................................227
表 8－14 OCの媒介効果の検討.......................................................................................228
表 8－15 創業期における DCと競争優位の回帰分析の結果...................................... 230
表 8－16 成長期における DCと競争優位の回帰分析の結果...................................... 231
表 8－17 成熟期における DCと競争優位の回帰分析の結果...................................... 232
表 8－18 衰退期における DCと競争優位の回帰分析の結果...................................... 233
XI
表 8－19 検証した仮説一覧表....................................................................................... 234
表 9－1 本章における各項目の評価基準..................................................................... 242
表 9－2 2019年中国自動車特許創新指数の総合スコア・ランキング.....................260









それが DCの形成・変化に与える影響を明確にする。第 2点は, DCの形成・進化過程, DC
の形成・進化が企業の競争優位に与える影響, および組織のライフサイクルの視点を用い
て DCが競争優位に与える影響の変化を解明する。









行業分類（GB / T 4765－2017）』によると製造とは,動力機械製造であろうと手作りであろうと,製品が卸
売販売か小売かは関係なく, 物理的または化学的変化を受ける新製品である。また,製造業は,自動車製造,
農産物加工,副産物加工,食品製造,繊維,医薬品,家具製造など,30の産業に分かれている。詳細について
「2017年国民経済行業分類（GB / T 4765－2017）」を参考されたい。














2 李立栄（2015）「製造業の競争力強化を図る「中国製造 2025」の狙いと今後の課題 : 期待される金融
面の支援」『野村資本市場クォータリー』19（2）, 67－82






出所：世界銀行「Manufacturing, value added（% of GDP）」をもとに筆者作成。







例えばクラウド技術, IoT, 3次元プリンタといった技術の開発により, 製造業における技
術革新のブレークスルーが急速に進み, 産業構造の改革が促進されている。インテリジ














製造 2025」を中国政府が採用し, 政府は同年 5月に「中国製造 2025」という 10ヵ年行動
計画を公表した7。中国の製造業を高付加価値を生み出す技術集約型産業に転換させるこ
とによって, 中国を「製造大国」から「製造強国」に転換することを目的としている。
具体的な施策としては, 次世代情報産業, 省・新エネルギー車, 電力設備などの 10重点











6 中国工程院（The ChineseAcademy of Engineering）は, 国務院の直属事業単位であり, 中国技術分野の最
高研究機関である。
7 『中国製造 2025』通知，国務院（http://www.gov.cn/zhengce/content/2015－05/19/content_9784.htm）, 2020
年 9月 1日閲覧。
8 具体的に, 次世代情報産業, 高規格マザーマシンおよびロボット, 航空宇宙装備, 先進船舶と 海洋建設




























9 世界銀行「GDP per unit of energy use (constant 2017 PPP $ per kg of oil equivalent)」








費者のニーズに対応できない恐れがある。その中, 多くの企業間, 政府機関, 大学, 研究
機関の間との提携が活発に行われるようになってきている。
2.2 理論的な背景




常にホットな研究課題となってきた（Barney, et al. 2001; Porter, 1985; Teece & Pisano, 1994;
Teece, 2007 ; Wernerfelt, 1984）。
企業がどのように競争優位を獲得するか, という課題に関して, 学者の研究ではこれま
でに主に以下の理論が提出されてきた。すなわち産業構造決定の理論（ Bain, 1956；
Mason, 1939; Porter.M.E., 1980, 1985）, リソース・ベースト理論（Barney, 1991; Rumelt,
1984; Wermerfelt, 1984）, コア・コンピテンス理論（Prahalad & Hamel, 1990）, ダイナミ
ック・ケイパビリティ理論（以下, DC理論）（Teece & Pisano, 1994; Teece , Pisano &
Shuen, 1997, 2007）, 知識創造理論（Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995）である。
そのうち, ダイナミック・ケイパビリティ理論は, Teece & Pisano（1994）によって提案
された。彼らによれば, DCとは, 環境変化に対応するために, 企業の内外にある能力を統
合, 構築, 再構築するための企業の能力である（Teece , Pisano & Shuen, 1997）。
DC理論の開発と応用は,複雑で変化しやすい環境で企業が競争優位を維持する上で理論
的および実用的な面で重要であるため, DC理論は多くの学者によってフロンティア研究
と見なされ, ますます注目を集めている（Zahra et al., 2006）。
7
中国企業のボトルネックが技術革新であり, DCを使用してそれを克服する必要がある
と指摘されている（Zhou et al., 2019）。
















（Eisenhardt & Martin, 2000；Kwon, 2013; Pisano, 1994；Protogerou et al., 2012; Teece , Pisano
& Shuen, 1997; Zahra & George 2002）は, 学習および資源や知識利用過程といったマクロ的
あるいは抽象的な観点から DCの次元を要約している。
他方, 一部分の学者は DCの構成次元は, 特定の能力とビジネス・過程と想定されてい
る（Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et al., 2007; Helfat & Winter, 2011）。彼らはミクロ的
な視点を用いて，DCを構成する要素として, 具体的な業務過程の側面, 例えばマーケテ







そのなか, 進化経済学アプローチからすると, DCは時間をかけて形成され, 進化
（evolution）していくものであると多くの研究者は論じていた（Arndt & Pierce, 2018;
Danneels, 2011; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece，2007, 2014; Teece et al , 1997；Zollo &
Winter, 2002）。例えば, DCを提唱した Teece , Pisano & Shuen（1997）によると, DCは過
程依存性と現在のポジションに依存して進化していく。また Teece（2007, 2014）は, DC
は組織資源と経験からの学習に基づいて進化していくことが示唆されている。
現在, どのような要素が DCの形成・進化にどのような影響を与えたのかも研究されて
きた。例えば,（人的, 社会的）経営資源（Eisenhardt & Martin, 2000）,学習メカニズム
（Zollo & Winter, 2002）,革新的な戦略（Jiao et al., 2013），リーダーシップ（Schoemaker
et al., 2018）などの観点から論じらてきた。しかし, DCの形成・進化過程がまだ明らかに
されていない。
テーマ 3 DC理論と競争優位, 企業パフォーマンスとの関係




優位（Arthurs & Busenitz, 2006; Helfat.et al., 1997; Teece, 2014; Kwon, 2013）を向上させるこ
とができる。
二つ目の説明によれば, DCは間接的に企業のパフォーマンスに影響を与える
（Moderating Effect）。その際, 企業のパフォーマンスに対する DCの影響の程度は, 環境








さらに, DCは, 複数の次元から構成され, 絶えず変化する環境に応じて形成される能力
であるため, 競争優位との関係で, DCの各構成次元の重要度は変化して行くと考えられる。







る（Easterby-Smith & Prieto, 2008；Karna et al., 2016）。DCは元々, 環境の変動に対応する
企業の能力を捉えるべく提出された概念であり（Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano,
& Shuen, 1997）, 多くの研究によって, 劇的に変動する（したがって不確実な）環境下に
おいては, DCと競争優位の相関が強化されることが示されている （Drnevich &




発揮され, 機能することも指摘されている（ Eisenhardt & Martin, 2000; Karna et al., 2016;
Protogerou et al., 2012; Zahra et al., 2006; Zollo & Winter, 2002）。また Schilke（2014）は, DC
が競争優位に与える影響は, 企業の外部環境のダイナミズムによって調整されると述べて




産業に焦点が当てられることが多い（Colombo, et al., 2020; Helfat , 1997; Jiao et al., 2013；




















駆動要因であると主張されている（Burt, 1992, 2005 ; Coleman, 1988; Dyer & Singh, 1998;




に，彼は，そのうち，内部開発には内部トレーニング, 内部製品開発, 新しい R & Dラボ
の開設，新しい社員の採用といったものが含まれており，外部調達の手段として，市場




であると指摘された（Lei , D. & Slocum, 1992; Lei, D. et al., 1997）。企業が持つ資源は有限
であるため, 社会ネットワークを通じて, 特定の関係資産と共有規範を通じて資源を獲得
する必要があると指摘されている（Yli-Renko et al., 2001）。企業は社会ネットワークを
11
通じて, 企業が持っていない情報を入手し, 新しいスキル, テクノロジーといった知識を
習得し, リスクを共有することができる。







ない相互作用から生まれる（Hardy et al., 2003）。その他, 第 4章で取り上げる Nonaka &
Takeuchi（1995）が提唱した組織の知識創造モデルでは, 知識の創出が個人から始まり,













標, パフォーマンス（McEvily & Zaheer, 1999； Nohria & Garcia-Pont, 1991; Powell, Koput
& Smith-Doerr, 1996; Walker, Kogut & Shan, 1997）およびイノベーションの創出（Podolny




















以上を踏まえ, 本論文では, 中国の製造業の企業を対象として DCの含意を考察しなが























（Arend & Bromiley, 2009）。さらにDCを構成する諸次元を分類するための観点には抽象
的なものが多く, DCの測定に困難をきたしているという課題もある。一部分の学者は新





















（リサーチ・クエスチョン 2）中国の製造業において, 社会ネットワークは DCの形

























































（サブリサーチ・クエスチョン 3－1） 中国の外資依存型の製造業において, 社会ネ
ットワークはいかに進化したのか。
（サブリサーチ・クエスチョン 3－2） 中国の外資依存型の製造業において, 社会ネ
ットワークは DCにどのように影響を与えているのか。
（b）DCの形成・進化過程




（リサーチ・クエスチョン 6） 中国の外資依存型の製造業において, 競争優位を獲

































































また, アンケート調査の結果に, SPSS23.0, LISREL8.7を用いた統計分析を施して, 中国



























































































次に②IBM 社の統計パッケージである SPSS.23.0を利用し, 回収された有効アンケート









本論文は, 中国の製造業を対象とした DCの構成次元を明確にしたうえで（RQ1）, 探索
的事例研究と探索的因子分析を行って, その合理性と有効性が検証される。したがって,
本研究の成果は, 今後の DC概念の理論的洗練化のための, 土台を提供するものである。
第二に, DCの研究範囲を拡大した点が挙げられる。これまでのところ, DCと社会ネッ
トワーク, および DCと組織のライフサイクルを絡めた研究は少ない。本論文は DCと社
























第 2章では, 実践的観点から自動車産業の歴史的変遷, 現状と特徴を論述する。その後,
本論文に取り上げたケースの選択, 収集, 分析と研究評価の具体的な方法を述べる。
第Ⅱ部は第 3章と第 3章の補論から構成され, DCの先行研究と構成次元に関する考察の
内容となっている。
第 3章では,DCの概念，DCを構成する次元およびその内実を明らかにすることが目的
である。まず， DC理論に関する先行研究を整理し, 理論成果を考察する。そこで, DCの




第 3章の補論では，CiteSpaceの情報可視化解析ソフトウェアを用い, 俯瞰的に DC領域
の先行研究を考察することによって研究重点, トレンドの推移を明らかにする。それら
の検討によって, 本研究における理論的な土台を確立する。
第 4章から 6章で構成される第Ⅲ部は社会ネットワークと DCの形成・変化の間の関係
および過程を明らかにすることを目的としている。
第 4章においては DCの形成・変化, 社会ネットワークの理論研究, 両者の関係に関す
る研究を検討しながら, 本論文の理論的位置づけを論述する。そして社会ネットワークの













て DCと競争優位との関係, および DCの形成・進化過程を検討する。
まず第7章は, 競争優位, オーディナリー・ケイパビリティ（OC）, DCの関係および組
織のライフサイクルに関する先行研究を検討することで, それらの間の関係に関する仮
説を提示する。


















本章の構成は次の通り。第 2節では, 中国自動車業界を取り上げる動機を述べ, 当該産






























析を行い, 最後の 2.4項では, 中国自動車産業の今後の課題を指摘する。
2.1 中国自動車業界と自動車企業の分類
本項では, 中国自動車および自動車企業の分類を述べる。















































































19 「三大」は第一汽車, 東風汽車, 上海汽車であり, 「三小」は北京汽車, 天津汽車, 広州汽車である。
「二微」は貴州航空工業総公司, 長安機器製造廠である。それは 1987 年に政府は打ち出した政策である
「三大三小」のもとに提出したものである。






と消費刺激策も実施されている。その例としては「第 11 次 5 ヵ年計画（2006～2010
年）」，2004 年と 2010年の「汽車工業産業発展政策」や 2009年に実施された「汽車産
業調整和振興規划」，が挙げられる22。この「汽車産業調整和振興規划」の中で政府は
「四大四小23」政策を打ち出している。また 2010年には低燃費車への補助金制度も設立






動車生産台数は 234.15万台に達し, 世界第 8位に位置する。また中国国内における自動車
産業は中国の GDPの 8.66％を占めるに至っている。2009年には, 中国の自動車生産と販

































る。例えば 2010年には,長春, 上海, 深セン, 杭州, および合肥の 5つの実践都市では, プ
ラグイン・ハイブリッド乗用車（PHEV）および純粋電気乗用車（EV）, 燃料電池車の購
















26 そのうち, 純電気乗用車が 69.3%を占め, 純電気商用車が 11.4%を占めている。以上のデータの出所は
中国汽車工業協会「2019汽車工業運営情况」である。
27 PEST分析, コトラーが提唱したものであり, PESTとは「Politics （政治）, Economy （経済）, Society






























































[2009]5号） 2009年 03月 20日
③中華人民共和国国家発展和改革委員会（2004）「汽車産業発展政策」（国発[2004]8
号） 2004年 5月 21日 および中華人民共和国国家発展和改革委員会（2009）「汽車産業






29 当時, 中国政府は当該政策をサポートする様々な政策を打ち出した。例えば, （i）2009 年 1 月から
同年 12 月までの農村部の自動車普及策「汽車下郷」や（ii）2009 年 6 月から 2010 年 5 月までの旧
型車から新型車への買い替え補助金政策（「以旧換新」）, （iii）2010年の, 燃費基準を満たした排気量












汽車銷量分析」2018年 01月 03日 をもとに筆者作成。











（http://www.stats.gov.cn/tjsj/ndsj/）, 2020年 10月 30日閲覧。
（3）社会環境要因（Society）

































表 2－3 中国自動車産業の PEST分析
























31 SAE（Society of Automotive Engineers）機構によると, 「自動運転」はレベルを 0～5の 6段階に分けて
いる。レベル0は「ドライバーがすべてを操作」, レベル1 は「システムがステアリング操作, 加減速の
どちらかをサポート」を指し, レベル 3 は「特定の場所でシステムが全てを操作, 緊急時はドライバー
が操作」, レベル 4 は「特定の場所でシステムが全てを操作」, レベル 5は「 場所の限定なくシステム
が全てを操作」を意味する。
32 4S ショップとは, 英語Automobile Sales Servicshopであり, 販売（Sale）, スペアパーツ（Sparepart）,
サービス（Service）, フィードバック（Survey）を統合した自動車販売企業である。


















図 2－7, 図 2－8 はそれぞれ 2018－2019年における中国, 世界のトップ 10自動車企業
グループの販売台数を示している。
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図 2－7 2018年－2019年における中国トップ 10の自動車企業グループの販売台数
注：上記のデータには各企業の合弁企業の販売量も含まれる。
出所：中国汽車工業協会「2019汽車工業運営状況」をもとに筆者作成。
一方, 世界のトップ 10自動車企業グループの販売台数は図 2－8の通りとなる。
44
図 2－8 2018年－2019年における世界トップ 10の自動車企業グループの販売量
出所：ネット公開記事をもとに筆者作成。
①AUTOMOTIVE JOBS「【2019年版】世界自動車メーカー売上高ランキング －トヨタ
は 30兆円超えも, 2位に後退」（https://automotive.ten－navi.com/article/31369/ ）, 2020年
11月 20日閲覧。
②AUTOMOTIVE JOBS「【2020年版】世界自動車メーカー販売台数ランキング｜VWが 4年
連続の首位をキープ」（AUTOMOTIVE JOBS https://automotive.ten－navi.com/article/33257/ ）
2020年 11月 20日閲覧。









































重視し, 技術の導入, 吸収と活用ができず, 独自の技術を形成していなかったのである。













34 中国の発展改革委員会の「国家企業技術中心 2017－2018年評価結果」によれば, 長安汽車は自主開発




























部の責任者 3名および長安フォードの事業担当者 1名に対し, 2018年 9月に合計 2回, い

























































ではインタビュー調査資料, 各種統計資料, 企業内部資料, 直接観察, 文献資料, 新聞, 雑







































本研究では, 収集した各資料, 例えば, ケース記録資料, ケース企業が所在する業界資


















































も投資を続け, 2003年から 2011年にかけて, 「5か国 9か所」のグローバル研究開発ネッ
トワークを確立する41（図 2－11）。
40 中国語は微車。そこの軽自動車は軽トラックと軽バン, 軽バスが含まれる。
41 5か国 9カ所とは, 中国, イタリア, 英国, 米国, 日本の「5か国」と, 重慶, 北京, 上海, 江西, ハルビ
ン, トリノ, バーミンガム（2010年に，英国研究開発センターはノッティンガムで設立されたが，2015
年にバーミンガムに移転された。）, デトロイト, 横浜の「9カ所」を指す。 その中でも重慶は全体計





図 2－11 長安の「5か国 9か所」のグローバル研究開発
出所：長安の各年度の年次報告書および各新聞記事をもとに筆者作成。
さらに, 長安研究総院42の下に, CAEセンター, 乗用車開発, 衝突安全センター, NVH研























44 当時，長安汽車, 鈴木自動車, 日商岩井（現：双日，日本総合商社），鈴木中国投資有限公司の出資
比率はそれぞれ 50％, 25％, 15％, 10%であった。また 1999年 1月に出資比率はそれぞれ 51％, 25％, 14％,
















48 マツダ汽車（株式会社）は, 2005年 4月に設立された長安フォード有限公司南京公司のフォード株の
15%を取得し，長安フォード有限公司南京公司は長安, フォード, マツダによって 50：35：15の持株比
率で再編成され，社名を長安フォード・マツダに変更した。さらに，2012年 8月 27日, 長安フォード・
マツダ自動車有限公司が再編成・分立された。長安フォード有限公司はフォード・ブランド汽車にかか
56



















第 3 章 DCの概念と構成次元の考察
1. はじめに
本章では, Dynamic Capability（DC）論ついての先行研究を概観することで, 本研究の
DCの概念，DCを構成する次元およびその内実を明らかにすることを試みる。




本節では, 2.1で DCの定義, 2.2で DCの研究方法に関する先行研究をレビューしたうえ
で, 2.3では本研究が採用する DC概念のより詳しい規定を試みる。
2.1 DCの定義
先行研究の考察を通じて，DCは能力とプロセス（過程）（Teece , Pisano & Shuen,




（Arend & Bromiley, 2009；Barreto, 2010; Kraatz & Zajac, 2001; Pavlou & El Sawy, 2011 ）,
神秘的で混乱したものであるとか（Winter, 2003; Zahra,et al., 2006）50, 抽象的で扱りにく
い（Danneels, 2008）とさえ指摘されてきた。
異なるDCの定義を理解することにより，DC概念の洗練化，あるいはDCをめぐる言説






























Winter （2003） OCを拡張,修正, または創造する能力である。
Wang & Ahmed 資源と機能を統合, 再構築, 更新, 再創出するための企業の行動





Helfat et al.（2007） 資源ベースを意図的に創造, 拡張, または修正する組織の能力
である。
Teece（2007） （a）機会と脅威を感知し,（b）機会を把握し,（c）企業の有形・

















DCは主に統合的な視点, 組織ルーチン 知識観, 能力階層, 進化経済論といった視点か
ら研究されている。以下では, 統合的アプローチ, 組織ルーチン, 知識観, 能力階層アプ
ローチにおける代表的な理論を比較検討していく。
（1）統合的な観点から
この観点から DCを理論化した論者の代表は Teece , Pisano & Shuen（1997）である。
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Teece , Pisano & Shuen（1997）は DCを「環境変化に対応するために, 企業の内外にあ
る能力を統合, 構築, 再構築するための企業の能力である」。と定義している。
さらに, 彼らは, DCの分析フレームワークとしていわゆる 3P モデルを提案した。ここ
で「3P」とはプロセス（Process）,ポジション（Position）,およびパス（Paths）の頭文字












わちこのモデルにしたがえば, 企業の DCは企業の組織と管理プロセスに存し, かつ DC
の形成は企業の資源ポジションと発展パスによって決定される。
Teece , Pisano & Shuen（1997）の 3Pモデルは静的な戦略的要素と動的なプロセスを結
合しながら, 資源ベース論, 進化経済論などの視点が包括されているより統合的な視点を
与えている点で, 評価することができる。
しかし Teece , Pisano & Shuen（1997）が定義した DCについては問題点も指摘されてい







る（Barreto, 2010）。いかでは， 組織ルーチンの視点から DCの先行研究を考察する。
DCの定義が曖昧さと同語反復に陥っているという批判を回避するために, 「ルーチ
ン」という概念に訴えた定義がいくつか提案されてきた Eisenhardt & Martin（2000）は,
Teece , Pisano & Shuen（1997）が提出した DCの定義を精緻化し,それを再定義した。彼女
たち（2000, p.1107）によれば DCとは「内外の経営資源を利用する戦略的・組織的な過
程」, すなわち「組織的・戦略的ルーチン」にほかならない。
Winter（2003）, Zollo & Winter（2002） もルーチンの視点から DCを定義している。
Zollo & Winter（2002） はルーチンの定義を「内部または外部の多様な刺激に対する組織
特有の反応である一定の行動パターン」としており, ルーチンはオペレーション・ルー







































組織が開発した活動の集合を指す（Zollo & Winter, 2002）。要するに, 知識の進化サイク
ルによると, DCは暗黙の経験蓄積過程, 明示的な知識表現過程, 知識の組織化過程という
3つの過程を通じて発展する。
（4）能力階層の視点から





は, 会社の活動を継続的に改善する能力, 第三カテゴリーは, 資源の本質的な価値を認識
すること, または競合他社に先んじて新しい戦略を立てる能力であり, 4番目のメタ能力
（Meta capabilities）は, 「高次」の能力とも言われ, ラーニング・トゥ・ラーン（learning
－to－learn）能力である。以上 4つのカテゴリーのうち第一のカテゴリーがOCに当たり,
2・ 3・ 4番目のカテゴリーの能力が DCである。つまり彼によると, DCは OCに変化を
もたらす高次レベルの能力である。
Winter（2003）も組織能力を分ける 3つのレベル（ゼロ, 1次, 2次レベル）提案した。
その中で, ゼロ・レベルの能力は現行の日常的業務を遂行する OCであり, 第 1次レベル
の能力はゼロ・レベルの能力の変化を直接的に導くものであり, 第 2次レベルの能力は第
1次レベルの能力を創造・変化させる能力である。彼によると, DCとは, OCを拡張, 変更,
または創造する第 1, 第 2のレベルの高次の能力である。
そのほかにもWang & Ahmed（2007）は, 組織能力を 4つのレベル（ゼロ次, １次, 2次,
3次レベルの能力）に分割している。ゼロ次能力とは企業がもつ資源ベースのことを指し,
第 1次能力とは企業が資源を活用して組織目標を達成する OCを指す。第 2次能力とは,
競争優位を得るために戦略上重要なコア能力を指し, 第 3次能力は DCである。
知識の観点からDCを分析する研究者たちはみな, その共通の傾向としてDCを「OCに
変化をもたらす, 組織の高次能力」として捉えていることが分かる。
ここまでの先行研究への考察を通じて, DCの定義, および DC理論に関する主要研究を
明確にした。
2.3 本研究における DCの概念
以下では, 以上の先行研究レビューを踏まえて, 本論文で利用する DC概念のより詳し
い規定を試みる。
これまで研究者は異なる様々な観点からDCについて議論してきた。それらの研究の共














の理論に大別することができる。例えば一方で Teece, Pisano & Shuen（1997）, Teece
（2000, 2007, 2014）は，DCを一種の能力と見なし，能力の統合, 構築および再構成とい
った側面を強調している。他方で, Eisenhardt & Martin（2000）は DCを組織的および戦略
的ルーチンとして定義している（Bleady et al., 2018; Baía & Ferreira, 2019）。
とはいえ現状, DCを能力と見なす考えが優勢である。実際, Bleady et al.（2018）によ
れば，1997年から 2015年までのDC関連の実証研究 53件の論文を分析した結果，そのう
ち 41.51％（22件）の研究が Teece , Pisano & Shuen（1997）による DCの定義に従ってい
るのに対して，Eisenhardt & Martin（2000）が提示した DCの定義を利用している研究は
20.75％（11件）にとどまった。つまり，Teece , Pisano & Shuen（1997）の定義がより広
く採用されている。
そこで本研究では, Eisenhardt & Martin（2000）の議論を参考にしつつも, 主に Teece ,









DCは多次元的構成概念である（Alinaghian, 2012；Li & Liu, 2014; Teece, 2007; Zahra &
George, 2002）。では，DCはどのような次元から構成されているのか。この点に関して,
一致した見解がない（Barreto, 2010; Di Stefano et al., 2010; Helfat & Winter, 2011; Liu & Hsu,
2011）。そのために DCの構成次元を測定するための一貫した方法も定められず, DCは
「測定困難」状況にある（Eisenhardt & Martin, 2000）。その結果, DC理論には信頼できる
実証的研究および測定方法が欠けており（Zahra et al., 2006），DC理を構成するものにつ










51 ここで論じている経営資源は, Grant（1991）の研究に従い, それを①財務的資源, ②物理的資源, ③人




多くの学者（Eisenhardt & Martin, 2000；Henderson & Cockburn, 1994；Kwon, 2013 ;
Pisano, 1994; Protogerou et al. , 2012; Teece , Pisano & Shuen, 1997; Zahra & George , 2002）は
抽象的な能力の観点から DCの構成次元を議論してきた。以下の表 4－1は各論者が DC
の構成次元として同定した要素を一覧にまとめた表である。
表 3－2 マクロ的な視点からの DCの構成次元
文献 構成次元





（資源）統合能力, 再構築能力, 獲得能力, 解放（release）
能力
Teece （2000） 環境感知・利用能力
Zahra & George（2002） 吸収能力（知識獲得能力, 吸収能力, 転化能力, 利用能力）
Caloghirou（2004） 調整能力, 学習能力, イノベーション能力





李興旺（2006） 環境感知能力, 資源配置・統合能力, 価値提案・統合能力
賀小剛等（2006） 市場潜在性能力, 組織柔軟性能力，戦略的隔離, 組織学習,
組織変革
Teece（2007） 感知能力，捕捉能力，再構築能力
Wang & Ahmed（2007） 適応能力, 吸収能力，イノベーション能力
Wu（2007） （資源）統合能力, （資源）再構築能力，学習能力, （急
速に変化する）環境対応能力
葛宝山, 董保宝（2009） 資源統合能力, 資源再配置能力, 学習能力, 適応能力, 革新
能力
董保宝（2010） 環境適応能力,組織変革能力, 戦略柔軟性能力, 組織学習能
69
力，戦略的隔離
黄俊等（2010） 統合能力, 学習能力, 再構築能力
Wu（2010）; Lin & Wu
（2014）
（資源）統合能力, 学習能力, （資源）再構築能力
Zhou & Li（2010） 適応能力
Barreto（2010） 機会と脅威の感知能力, タイムリーな意思決定能力, 市場
志向の意思決定能力, 資源ベースの変更能力
Pavlou & El Sawy（2011） 環境感知能力, 学習能力, 統合能力,調整能力
Protogerou et al.（2012） 調整・統合能力, 学習能力, 戦略的競争反応能力（Strategic
Competitive Response Capabilities）
馮軍政（2012） 機会感知能力, 資源統合能力, 組織再構築能力
Kwon （2013） 環境感知能力, 革新的な対応能力, 資源更新能力
出所：先行研究を参考に筆者作成。
以上の表に示されているように, DCの構成次元には主に環境適応能力（Eisenhardt &
Martin, 2000; Teece , Pisano & Shuen, 1997）, 環境感知能力（Kwon, 2013; 李興旺, 2006;
Teece , 2000, 2007 ）, 学習能力（Caloghirou , 2004; 葛宝山, 董保宝, 2009; 黄俊等, 2010;
李興旺, 2006 ）, 統合能力（Eisenhardt & Martin, 2000; Pavlou & El Sawy, 2011; Wu, 2006,
2007, 2010 ）と再構築能力（Eisenhardt & Martin, 2000; Lin & Wu, 2014; Teece , Pisano &
Shuen, 1997; Teece, 2007; Wu, 2010）といったものが含まれている。
DCの概念は, Teece , Pisano & Shuen（1997）とEisenhardt & Martin（2000）の 2つの主要
な論文の影響下で主に開発されたことが一般的に認められている（Baía & Ferreira, 2019）。



















最後に転換能力には, ①分権化と準分解可能性（Decentralization and Near
Decomposability）, ②共特化（Cospecialization）, ③ガバナンス（Governance）, ④ナレッ
























他方, Protogerou et al.（2012）によれば, DCは調整・統合能力, 学習能力, 戦略的競争反
応能力の三つからなる。その中でも学習は戦略的更新を実現する手段であること, 戦略的
競争反応能力には環境感知, 新機会の特定, 競争上のポジション評価, 戦略的決定への反
応が含まれることを強調している。彼はそれらの能力の基礎となる過程に着目して考察
していた。
他にも Zollo & Winter（2002）は DCが研究開発能力, 再構築・再構築能力, 買収後の統
合能力から構成されると主張した。Zahra & George（2002）は DCの本質は吸収能力であ
り, DCには資源の獲得, 吸収, 変換, および開発能力が含まれると論じている。Wang &














Marsh & Stock（2006） 新製品開発能力
















この一覧からも分かるように, 新製品開発能力は既存の文献（例えば Eisenhard &
Martin, 2000；Danneels, 2002, 2008; Helfat , 1997; Hung et al., 2007; Marsh & Stock, 2006）の
中で, DCの構成次元として最も頻繁に言及されている能力のひとつであると言える。
他にも, DCを買収能力（Karim & Mitchell, 2000）, マーケティング能力（Danneels, 2002,
2008）, 人的資本, 内部開発ルーチン, 外部企業との提携能力（Doving & Gooderham,

























環境感知能力 Prahalad & Hamel（1990）; 李興旺（2006）; Wu（2006, 2007）; Teece
（2007） ; 董保宝（2011）; Jiao et al.（2013）; Kwon（2013）.
学習能力 Zollo & Winter（2002）; Wu（2006，2007，2010） ; 賀小剛等
（2006）; Wang & Ahmed（2007）; 黄俊（2008）; Protogerou et al.
（2012）; 董保宝（2011）; Lin & Wu（2014）.
統合能力 Teece , Pisano & Shuen（1997）; Eisenhardt & Martin（2000）; Wu
（2006，2007，2010）； Wang & Ahmed（2007）; 黄俊（2008）;
Protogerou et al.（2012）; Lin & Wu（2014）；Jiao et al.（2013）, Kwon
（2013）.
再構築能力 Teece , Pisano & Shuen（1997）; Eisenhardt & Martin（2000）; Teece






てきた（Ho & Tsai, 2006；Pavlou & El Sawy, 2011；Teece, 2007；Wang & Ahmed, 2007）。
「環境感知」と呼ばれる活動には, 市場や技術のスキャン, 検索, 探索などの一連の活動
が含まれる（Teece, 2007）。
急速に変化する環境下で, 外部環境を感知・検索する能力は, 組織にとって必要不可欠
である（Danneels, 2002; Teece, 2007；Wu, 2006, 2007）。さらに, 資源の潜在的な利点を結
果に変換するには, 独特の感知能力を所有する必要もある（Zhang &Wu, 2013）。この能
力は企業の戦略的な調整にも役立ち（Kwon, 2013）, 企業に新しい意思決定ソリューショ
ンを提供して, パフォーマンスを向上させもする（Eisenhardt & Martin, 2000; Teece,
2007）。
環境感知能力の内容に関しては, Zahra & George（2002）が参考になる。彼らによると,
環境感知能力には消費者のニーズの変化を識別したり, 市場における新しい機会を発見し
たりすることが含まれる。もう少し具体的に言えば, 研究開発に投資することや, 技術的




とDCは外部的に市場機会を認識, 監視, 識別する同時, 内部的に企業が構造調整と資源再
編成を通じて, 市場機会を把握してそれを活用するような能力であると指摘した。企業は






者に指摘されてきた（Zollo & Winter, 2000；Pavlou & El Sawy, 2011；Ho & Tsai, 2006；
Kim &Mahoney, 2006; Kor, Mahoney & Michael, 2007；Teece, 2007；Wang & Ahmed, 2007；
Wu, 2006, 2007, 2010; Lin & Wu, 2014）。ときにはDCの「基礎」であるとさえ指摘される
こともある（Eisenhardt & Martin, 2000 ; Zollo & Winter, 2002）。
学習能力の重要性については, Eisenhardt & Martin（2000）は次のように説明している。
すなわち, 学習メカニズムは DCの進化と改善を導くだけでなく, 過程依存の基礎も形成
する。具体的には, 反復的なルーチン, 知識のコーディング, エラー（小さな失敗）など
すべてが DCの形成に寄与する。
学習能力は, DC形成の前提ではなく, DCそのものと見なされることもある（Ambrosini,
Bowman & Collier, 2009）。学習活動により企業は新しい生産機会を特定し, タスクをよ
り効率的かつ迅速に実行できるようになる（Ambrosini, Bowman & Collier, 2009; Bontis et
al., 2002 ; Lin & Wu , 2014; Teece et al. , 1997）。それだけではなく, 企業の能力, 資源の策




取り組みが必要であると指摘された（Cohen & Levinthal., 1990; Teece, 2007; Zahra &
George, 2002）。
学習の様態についても様々ある。例えば, 意図的な学習（Zollo & Winter, 2002）から計
画外の学習（Moorman & Miner, 1998）, 暗黙知と形式知（Nonaka, 1994; Nonaka &
Takeuchi, 1995）の学習といった幅広い学習モードが存在する。そのなかでもとくに,
Zollo & Winter（2002）は, 意図的な学習メカニズムの重要性を強調する。というのもこ
のメカニズムを通じて, 企業は新しい過程とルーチンを策定することができるからであ
る。また Zahra & George（2002）によると, 学習の 4つの基本的なルーチンは, 知識の獲
得, 同化, 変換, 活用から成る。
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学習の主体は個人, チーム, 組織の 3つの次元に分けて考えることができる（Crossan et







転は容易ではなく,情報の粘着性（stickiness）52がその障害となる（椙山, 2001; Von hippel,
1994）。例えば移転されるべき知識に暗黙知が多く含まれる場合には, 移転が困難になる
（Von hippel, 1994）。椙山（2001）は, 知識の粘着性は, 受け手の吸収能力, 移転の動機
づけ, コミュニケーション, 信頼にもとづく互恵的関係といった要因から影響を受けると
述べている。知識移転を阻害する他の要因もある。Szulanski（1996）は多国籍企業を対










Nonaka & Takeuchi （1995）（= 邦訳, 野中・竹内, 1996）は組織的な知識創造のモデ
ルとして「SECI モデル」を提唱した。SECIモデルは「共同化」（暗黙知→暗黙知）,
「表出化」（暗黙知→形式知）, 「連結化」（形式知→形式知）, 「内面化」（形式知→







Teece & Pisano（1994）, Teece , Pisano & Shuen（1997）などの学者によると, DCの本質
は内部と外部資源を統合する能力である。Eisenhardt & Martin（2000）は統合能力が DC
の中核であると指摘する。ここで統合の過程には, 不要な資源の解放と新資源の獲得が含
まれると想定されている。また資源の再構成により, 企業は柔軟な戦略を提供し環境の変


















ると, 技術統合とは, 企業が製品のアーキテクチャと製造技術を選択・洗練し, これらの
技術を合理的な製品設計ソリューションおよび製造過程に統合するために使用する体系
的な方法のことを指す。また, 鄧艶, 雷家骕（2006）によると, 技術統合とは, 企業が内
78
部および外部の資源を統合することにより, プロトタイプ技術を製品技術および過程技術













（4） 再構築能力（Reconfiguration Capabilities ）




程や, ビジネスモデル・マーケティングの改革, コスト削減の過程で, 企業の再構築能力
が試される。人事の面との関連では雇用管理制度, 報酬制度福利厚生制度, 人材育成制度
などの人事諸制度とのかかわりで再構築能力が重要になる。
,Eisenhardt & Martin（2000）, Lin & Wu（2014）, Teece & Pisano（1994）, Teece et al.
（1997, 2007）, Wu（2010） は再構築能力の重要性を論じた。とくに迅速に変化する環
境下では, 再構築能力はより大きな価値をもつ（Teece & Pisano , 1994; Teece , Pisano &







的変革」と, 単に整合性の改善を図るのではなく, 過去を完全に切り離した, まったく新
しい要素を再構築する「不連続的変革」に分割される」と提示した。Tushman &







う 3 段階モデルを提案している。彼によると, 第 1段階の「解凍」は現在の均衡状態を
流動化する段階である。つまり何らかの変革が必要であることを組織メンバーに認識さ





& O’ Reilly（1997 ）は変革過程を①変革を導く段階, ②組織変革を実行する段階, ③実行
過程を査定する段階, という 3 段階に区別した。
まとめると, 企業は環境の変化に迅速に対応するために, 企業の財務と人的・技術的資





























































































すること, DC理論の著者, ジャーナル, 国, 参考文献などに関する幅広い情報を提供する
こと, そして当該領域における今後の研究課題を提起すること, この 3つである。




データの出所と検索手順を説明し, 第４節の解釈部分においては, 参照文献, 著者, 文献
の共引用分析, キーワード共現分析, 協力ネットワーク（国, 機関）を考察し, 最後に第 5









計量書誌学の主な分析カテゴリーは, 著者, キーワード, 参考文献, ジャーナル, 国, 機
関, および特別分野の傾向である（Abramo, D’Angelo & Viel, 2011）。計量書誌学は, 1900
年代初頭に出現した文学の定量的研究に端を発し, それ以来, 計量書誌学にもとづく文献
分析は学術研究に広く応用されてきた（Diem &Wolter, 2013）。そして計量書誌学の視覚
化研究は, コンピューター技術を用い, 実施することができる。例えば, Ucinet, Pajek,
CiteSpaceなどが挙げられる。
本節はその中の CiteSpaceという研究ツールを使用する。CiteSpace は Chen et al.53が開


































度の非類似性がある（Chen & Morris, 2003）。また, CiteSpaceでは, クラスター化のため
のラベルは引用された文献のタイトル, インデックス, または要約から抽出することがで










③当分野で最も引用された学者, ジャーナル, 研究機関, そして最後に, ④現在までの当














58に収録されたデータにトピック検索をかけた。さらに, 経営学, 経済学, およびビジネ
ス領域分野を限定し, 無関係な主題の文献を取り除いた後, 一部のレコードタイプ（編集
資料, 議事録など）を除外して, 記事とレビューに検索範囲を限定した。その結果, 5534
件の文献が抽出された。これらの文献について CiteSpaceを用いた視覚化を行った。
















57 Thomson ReutersのWoS－Scienceは Citation Index Expanded（SCI－EXPANDED）, Social Sciences
Citation Index（SSCI）, Arts & Humanities Citation Index（AHCI）などのデータベースを含む世界中の約
12,000の主要ジャーナルが収録されているため, 強力なアクセスを提供しているという （Van Leeuwen,
2006）。





















①初期期間（1990ー 2004）においては, 当該領域の研究論文発表数は年間 100 未満で





























Knowledge of the firm,
combinative capabilities,and the
replication of technology


















































Deliberate learning and the









































表によると, DCの分野の主な研究者は, Teece, DJ., Kogut, B., Eisenhardt, K.M., Zahra,










文献と, 3994個の共引用リンクで構成される（Q =0.5779, S=0.1924）60。
60 Q> 0.3は, クラスタリングが説得的なものであることを示す。クラスターの均一性または一貫性を反











 Technological Learning 技術学習
 Resource－Based View Of The Firm 企業のリソースベースのビュー
 Dynamic Capabilities.DC
 Strategic Alliances 戦略的提携
 Competition 競争
61 各クラスターは, タイトルの用語を使用し, 対数尤度比（LLR）の重み付けアルゴリズムを使用し生
成された。
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 Indusrty Evolution 産業進化
 Amibidexterity（組織の）双面性
 Open Innovationオープン・イノベーション






Name Size Silhouette Year
Cluster 0 Technological Learning（技術学習） 151 0.723 1993
Cluster1 Resource－Based View of the Firm（企業
のリソースベースビュー）
134 0.593 2000
Cluster 2 Dynamic Capabilities（DC） 134 0.655 2009
Cluster 3 Strategic Alliances（戦略的提携） 63 0.803 1997
Cluster 4 Competition（競争） 58 0.792 1997
Cluster5 Indusrty Evolution（産業進化） 51 0.834 1996
Cluster 6 Amibidexterity（双面性） 48 0.829 2005
Cluster 7 Open Innovation（オープン・イノベー
ション）
20 0.978 2011
Cluster 8 Business Model（ビジネスモデル） 17 0.994 2008
Cluster 9 Knowledge Assets（知識財産） 4 0.997 1995
出所：分析結果をもとに筆者作成。






この図からはクラスター＃1, ＃2, ＃3, ＃9のノードの集中度が高いことが読み取れる。
初期段階では主にリソース・ベース・ビュー（クラスター 1）, 技術学習（クラスター
0）, 戦略的提携（クラスター 3）, 産業進化（クラスター 5）などに関する研究が多かっ
た。2000年代以来, オーペンイノベーション（クラスター 7）, ビジネスモデル（クラス













次に, 表補－4に, 最も引用された 10名の著者および記事引用頻度, 集中度をリスト化
した。この表から, 当該領域において論文が多く参照された学者の一位を占めるのは DC
概念を提唱した学者 Teece D.Jである。二番目, 三番目に影響力のある作者はそれぞれ,
Eisenhardt KMと Barney Jである。
表補－4 引用頻度トップ 10の著者ランキング
Frequency Centrality63 Author Year





3642 0.18 Teece DJ 1992
2652 0.14 Eisenhardt KM 1995
1848 0.12 Barney J 1993
1307 0.03 Zahra SA 2004
1295 0.03 Grant RM 1995
1243 0.08 CohenWM 1993
1158 0.02 Helfat CE 2003
1139 0.04 Winter SG 1996
1117 0.09 Kogut B 1995
1083 0.06 Nelson R 1992












ャーナルは, Strategic Management Journalであり, それに Academy of Management Review,
Academy of Management Journal, Organization Scienceが順に続く。
表補－5 引用頻度トップ 10のジャーナル・ランキング
Frequency Centrality Author Year
4656 0.04 Strategic Management Journal 1992
3796 0.06 Academy of Management Review 1994
3633 0.09 Organization Science 1992
3337 0.08 Academy of Management Journal 1994
3165 0.12 The Journal of Marketing 1993
3025 0.05 Administrative Science Quarterly 1992
2729 0.04 Management Science 1992
2596 0.11 Harvard Business Review 1992
2455 0.06 Journal of Management Studies 1995
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2074 0.07 Research Policy 1992













Frequency Keyword Frequency Keyword
225 Dynamic Capabilities 69 Integrative Management
206 Firm Performance 69 Organizational Paradox
117 Product Innovation 68 Market Value
103 Social Capital 68 Technology－Enabled
Flexibility
92 Empirical Investigation 67 Customer Relationship
Management
92 Marketing Capabilities 67 Generative Learning
Orientation
82 Absorptive Capacity 66 Ambidexterity Dynamism







 DCの概念, 本質に関する研究（Generative Learning Orientation）
 DCの構成次元もしくは過程に関する研究（Marketing Capabilities ,Absorptive
Capacity,Customer Relationship Management,Generative Learning Orientation,
Organizational Paradoxe）
 企業のパフォーマンス, イノベーションとの関連性に関する研究（Moderating Effect,
Product Innovation, Open Innovation, Firm Performance, Market Value, Environmental
Turbulence）


































































































































2007 44 0.08 Indiana
University
2007
51 0.13 University of
Leeds





50 0.03 University of
Pennsylvania

















ンドのラッペーンランタ大学（Lappeenranta Univ Technol）, 英国のリーズ大学


















第二に, 先駆的研究者として, ）, Eisenhardt & Martin（2000）, Teece, Pisano & Shuen
（1997）, Zollo & Winter（2002） が挙げられる。また, 最も影響力のある DCの研究が掲






















上で, 本論文におけるDCの概念を明確化した。②Web of Scienceから得られたデータを計



















ム」として理解する。「行為者」には企業, サプライヤー, 顧客, 代理店, 競合他社, 大学,
研究機関, 政府, 国家などさまざまな分析単位が含まれる。また社会ネットワークがこう














情報科学, 経済学, 経営学, 応用数学めで様々な研究領域で応用されている（Larson, 1992;
Nahapiet & Ghoshal., 1998）。経営学における社会ネットワーク論への研究は, 1980年から
徐々に始まった。基本は, ネットワーク構造に着眼して経営現象への分析である。例え
ば, 企業（組織）間関係, 産業クラスター（産業間の関係）, 人的管理に応用されている。
Gulati（1999）は社会ネットワークを, 情報や資源を提供する個々人の間の連結から構
成されたネットワーク構造であると述べている。Landry, Amara & Lamari（2002）は















（relational dimension）68という二つの次元に分けられる（Burt, 1992；Coleman, 1988 ;
Granovetter, 1985, 1992； Gulati, 1998; Tichy et al., 1979；Uzzi, 1996, 1997）69。各次元につ
いて以下で詳しく説明する。
（1） 社会ネットワークの構造的次元












69 ただし, 使用されたキーワードは少し異なる。例えば, Granovetter （1992）は埋め込み
（embeddedness） （Polanyi, 1944, 1957）の概念を使用し, 埋め込みは「関係的埋め込み」（relational
embeddedness）と「構造的埋め込み」（structural embeddedness）という２次元性を持つと主張してい




左側の図に示しているように, B, C, Dはお互いに関連を持っておらず, Aがそれら三者
を結ぶ仲介者として位置づけられている。その場合, Aは「構造的優位者」であり, 三つ





社会ネットワークの関係的次元には関係の強度, 多様性, ダイナミック性, 持続性, 品
質, タイプ, 安定性, および直接結合などのような次元が含まれる（Mitchell, 1969; Wheten,
1982）。
社会ネットワークの関係的次元に関する代表的な理論として Granoveetter（1973）と
Powell et al.（1996）が挙げられる。特に Granovetter（1973, 1983）は「弱い紐帯の強み」
理論を提唱している。彼は社会ネットワーク内の二者間のつながりを指して「紐帯」と
















為者の間が）「接触期間の長さ（the amount of time）, 情緒的な結びつきの強度（the
emotional intensity）, 親密さや相互信頼感の高さ（the intimacy/mutual confiding）, 互恵的






れている（Uzzi, 1997）。Collins & Hitt（2006）は, 密接な相互作用は行為者間が新しいア
イデアを交換するための環境を用意すると指摘している。また，長期的な社会ネットワ








ットワークの異質性は主に製品, 地理, 業界, 規模, 収益の多様性（Goerzen & Beamish,
2005），技術的多様性（Phelps, C.C. , 2010） などに起因しており, その重要性は広く論
















centrality）, 媒介中心性（betweenness centrality）という 3つの指標である。そのうち, 次
数中心性は行為者の次数, いわゆる行為者間に直接接続のリンクの数を指標とするもので





























細で豊かな情報や暗黙知が共有され（Uzzi, 1996; Weick, 1979）, 機会主義の発生脅威が抑





















組織間学習と知識の交換を促進することができる（Reagans & McEvily , 2003;
Szulanski, 1996; 椙山, 2001）,社会的信頼, および目標の共有は従業員の知識共有の意
図に正の影響を与える（Chow & Chan, 2008）。
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 延岡・真鍋（2000）は, 日本の自動車メーカーを対象として, 組織間の信頼関係は組
織学習を促進する効果を持つことを実証している。

































以上の考察から, 次の仮説１を立てる。仮説 1企業の社会ネットワークの強度は, DCに
正の影響を与える。









がある。例えば, Knoben & Oerlemans（2006）は, 社会ネットワークにある企業同士は組





市場での機会を発見することに役立つ（Burt, 2005）。規模, 性質, 業種が異なる企業と頻
繁に技術などの交流を行う企業は, 社会ネットワーク内にある新らたな資源を発掘する機
会に恵まれる（Phelps.C.C, 2010）。Doving & Gooderham（2008）も，企業は複数のネッ
トワーク・メンバーと関係を確立し, 環境変化に適応するための多様な情報を取得する必
要があると述べた。

























会ネットワークを利用して, 新しい資源にアクセスすることができ（Wang et al., 2012）,
大量の異質資源を獲得すれば, それらの資源を統合し, イノベーションの創出することに
も繋がる（Reagans & Zuckerman , 2001）。














り, 企業は多様な情報源が得られ, ビジネス戦略と管理戦略, 組織構造, 生産過程, および
人材育成の面における新しい知識を獲得することができると考えられる。さらに, それ







仮説 2 企業の社会ネットワークの異質性は, DCに正の影響を与える。
仮説 2a 企業の社会ネットワークの異質性は, 環境感知能力に正の影響を与える。
仮説 2b 企業の社会ネットワークの異質性は, 学習能力に正の影響を与える。
仮説 2c 企業の社会ネットワークの異質性は, 統合能力に正の影響を与える。































 Christenson（1997）は, 自動車産業にとって技術の機会は魅力的で挑戦的であり, そ
の挑戦のレベルは, 関連する価値ネットワークにおける企業の位置づけと他の多く
の要因によって決定されると述べている。
 Fleming & Sorenson（2001）は, 中心性が低い企業は, 知識要素の内容に対する理解の
欠如と, それを他の要素と組み合わせた経験が少ないと示唆している。



















仮説 3a 企業の社会ネットワークの中心性は, 環境感知能力に正の影響を与える。
仮説 3b 企業の社会ネットワークの中心性は, 学習能力に正の影響を与える。
仮説 3c 企業の社会ネットワークの中心性は, 統合能力に正の影響を与える。



















仮説 2 企業の社会ネットワークの異質性は, DCに正の影響を与える。
仮説 2a 企業の社会ネットワークの異質性は, 環境感知能力に正の影響を与える。
仮説 2b 企業の社会ネットワークの異質性は, 学習能力に正の影響を与える。
仮説 2c 企業の社会ネットワークの異質性は, 統合能力に正の影響を与える。
仮説 2d 企業の社会ネットワークの異質性は, 再構築能力に正の影響を与える。
仮説 3企業の社会ネットワークの中心性は, DCに正の影響を与える。
仮説 3a 企業の社会ネットワークの中心性は, 環境感知能力に正の影響を与える。
仮説 3b 企業の社会ネットワークの中心性は, 学習能力に正の影響を与える。
仮説 3c 企業の社会ネットワークの中心性は, 統合能力に正の影響を与える。
仮説 3d 企業の社会ネットワークの中心性は, 再構築能力に正の影響を与える。
次章以降では, 統計分析（第 5章）と事例分析（第 6章）とを使用して, 中国の自動車
産業を事例として社会ネットワークとDCの関係に関するこれらの仮説を検証していく。
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本章では, 中国の製造業に焦点を当てて, この仮説を検証する。この作業を通じて, リ














































































評価を通じて，そこで発揮される DCの各次元の能力を測定している（Cui & Jiao, 2011;




































る）はWu（2010），Lin & Wu（2014）を参照した。学習能力は学習制度, 社員間知識共
有, 部門横断の知識学習, 知識学習のデータベース, 業界知識学習という 5項目から測定
した。この項目を測定するために「私たちは, 従業員に対して体系的な内部教育研修を頻

























DCの第 3の次元である統合能力は,顧客情報の統合, 業界情報の統合, 業界技術の統合,
過去経験の統合という 4つの観点から測定した。そのそれぞれについて, 「私たちは, 顧



















2003; Lin & Wu,
2014; O'Reilly &
Tushman., 2008；


































2005; Lin & Wu,












ば, 社会ネットワークの強度は接触期間の長さ, 情緒的な結びつきの強度, 親密さや相互






















































NCE2. 多くの同業種企業は, 私たちから知識, 情報, およ
び技術を取得する必要がある。










年数（Q4）, 規模（Q5）, 組織のライフサイクル（Q8）, 環境変動性（ETと表記する）を
制御変数として設定した。
企業の規模は DCに影響を与える可能性がある。Zollo & Winter（2002）は, DC理論の学
習メカニズムについての議論の中で, 大規模で, 多部門, 多元的した企業のほうが学習メカ
ニズムからメリットを得る可能性が高いと推測している。そこで本稿では, 企業規模を社員
数によって測定する。また, DCの概念は本質的に環境の変動性に関連している（Wang &
Ahmed , 2007）。環境の変動性が高いほど, それは DCの貢献に正の影響を与えると考えら
れている。したがって, 本稿では環境変動性を制御変数とし, 産業環境, 競合行動, 技術進展
および顧客ニーズの 4項目を使用する（Dess & Beard, 1984; Duncan, 1972; Tan & Litschert,






（1988）, Hanks et al.（1994）, Moores & Yuen（2001）らの手法を踏襲して, 自己分類ライフ
サイクル・スコアを検証することとする。組織のライフサイクルは 4つの段階, すなわち起
業段階, 成長段階, 成熟段階, 衰退段階を経るものと想定する。回答者は, 発展段階の説明を
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を除外し, 合計 229 部の有効回答を得た。有効回答の回収率は 46.66％であった。本アン
ケートの配布と回収の結果を, 以下の表 5－9に示す。










SPSS.23.0（IBM Statistic Package for Social Science 23.0）とLISREL8.7 という統計解析ソフ
トを用いて, 統計解析を行った。
本章では以下の統計解析の手法を利用した。
① 記述統計分析（Descriptive Statistics Analysis）
記述統計とは, サンプルの全体的な状態, 特質を詳細に理解するために, 各変数の平均,
標準偏差, 分散, 歪度などを分析することである。
② Cronbacha α 係数の検討
測定変数の信頼性を検討する際に, Cronbacha α 係数を検討した。
③ 因子分析（Factor Analysis）
因子分析として探索的因子分析（Exploratory Factor Analysis: EFA）と確証的因子分析











まず, 回答者の属性を表 5－10 に示す。以下の表は各変数の頻度, 平均数, 有効パーセ
ントを示している。
表 5－10 回答企業の性質・成立時間・従業員数・類別, 回答者のプロフォール
変数 頻度 平均数 有効パーセント
Q1企業の
性質
国有企業 62 31.4 31.4
民営企業 89 38.9 38.9
外資企業 68 29.6 29.6
Total 229 100.0 100.0
Q2年齢 20歳－25歳 104 45.4 45.4
26－30歳 53 23.1 23.1
31－45歳 56 24.5 24.5
45歳以上 16 6.0 6.0
Total 229 100.0 100.0
Q3性別 男性 104 45.4 45.4
女性 125 54.6 54.6
Total 229 100.0 100.0
Q4企業
成立時間
5年以下 26 11.8 11.8
5－10 年 61 31.0 31.0
11－20年 80 34.9 34.9
20年以上 51 22.3 22.3
Total 229 100.0 100.0
Q5企業
社員数
100人以下 24 10.5 10.5
100－500人 86 38.0 38.0
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表が示すようにアンケートの回答者が勤務している企業では民営企業が最も多く




1000人以上 36 16.2 16.2
Total 229 100.0 100.0
Q6製造
業類別
機械製造 61 26.6 26.6
化学繊維 59 25.8 25.8



















Total 229 100.0 100.0
Q8成長
段階
創業期 63 26.5 26.5
成長期 99 43.2 43.2
成熟期 43 18.8 18.8
衰退期 24 10.5 10.5
Total 229 100.0 100.0
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年齢に関する設問文に対する回答は, 20歳－25歳が 104人, 26－30歳が 53人, 31－45歳
が 56人, 45歳以上が 56人である。性別については, 男性と女性, それぞれ 104と 125であ
った。
企業の創立時期に関しては次の回答を得た。5年以下の企業が 26社, 5－10 年の企業が
61社, 11－20年の企業が最も多く 80社となり, 20年以上の企業が 51社となっている。企
業の社員数については, 100－500人の企業が一番多く 86社となり, 次に 501－1000人の企
業が 81社, 1000人以上の企業が 36社, 100人以下が一番少なく 24社であった。
製造業類別で最も多かったのが機械製造の 61社であり, 続いて化学繊維が 59社, 食品
製造が 48社, ソフトウェアおよび電子通信機器の製造が 45社, そしてその他の製造が 16
社であった。
回答者の職位については, シニア・マネージャーが半数以上の 126となり, ミドル・マ
ネージャーが 64,ライン・マネージャーが 29名であった。
最後に企業の成長段階を確認した結果, 成長期にあると回答した企業が一番多く, 99社
に上る。創業期, 成熟期と衰退期の企業がそれぞれ 63, 43と 24社であった。
5.2 記述統計
続いて, 分析で使用する各項目の分布を確認するために, 記述統計量を算出した（表 6












ET1 4.58 1.561 6.141 3.019 －.089 －.861
ET2 4.51 1.563 6.073 2.947 －.228 －.708
ET3 4.47 1.594 6.064 2.876 －.291 －.637
ET4 4.47 1.634 6.104 2.836 －.306 －.551
EC1 4.37 1.462 5.832 2.908 －.299 －.079
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EC2 4.24 1.511 5.751 2.729 －.245 －.223
EC3 4.28 1.534 5.814 2.746 －.472 －.552
EC4 4.37 1.586 5.956 2.784 －.221 －.441
EC5 4.31 1.479 5.789 2.831 －.547 －.061
EC6 4.46 1.580 6.04 2.88 －.469 －.439
LC1 4.45 1.526 5.976 2.924 －.215 －.520
LC2 4.53 1.497 6.027 3.033 －.273 －.418
LC3 4.40 1.526 5.926 2.874 －.342 －.402
LC4 4.36 1.626 5.986 2.734 －.222 －.631
LC5 4.37 1.608 5.978 2.762 －.237 －.676
INC1 4.24 1.584 5.824 2.656 －.182 －.545
INC2 4.30 1.564 5.864 2.736 －.128 －.581
INC3 4.39 1.476 5.866 2.914 －.024 －.764
INC4 4.26 1.448 5.708 2.812 －.003 －.489
REC1 3.68 1.429 5.109 2.251 .230 －.463
REC2 3.69 1.506 5.196 2.184 .408 －.434
REC3 3.62 1.522 5.142 2.098 .376 －.479
REC4 3.75 1.419 5.169 2.331 .298 －.191
NIN1 4.62 1.533 6.153 3.087 －.271 －.665
NIN2 4.65 1.595 6.245 3.055 －.289 －.589
NIN3 4.59 1.632 6.222 2.958 －.370 －.656
NIN4 4.63 1.530 6.16 3.1 －.461 －.485
NHE1 4.44 1.490 5.93 2.95 －.057 －.596
NHE2 4.41 1.597 6.007 2.813 －.132 －.640
NHE3 4.41 1.564 5.974 2.846 －.059 －.598
NHE4 4.39 1.493 5.883 2.897 －.073 －.578
NCE1 4.32 1.510 5.83 2.81 －.208 －.494
NCE2 4.35 1.556 5.906 2.794 －.112 －.620
NCE3 4.39 1.494 5.884 2.896 －.241 －.452
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NCE4 4.39 1.514 5.904 2.876 －.175 －.607
各項目の平均値および標準偏差を算出したのちに, 天井効果とフロア効果が見られる項




次に歪度, 尖度を用いてデータの正規性を判定する。歪度は絶対値が 3 未満, 尖度は
絶対値が 10 未満であれば正規分布に近い分布であるといわれている（Kline, 1998）。上









または安定性を示すものといえる。信頼性の指標として, 安定性72, 同等性73, 内的整合性
の 3つが一般的に使用されている。内的整合性（internal consistency）は, 各項目間の反応
の一貫性の程度である。一つの変数が含まれている複数の測定項目が同じ変数を測定す
ることができるかどうかにかかわる指標である。最も一般的に使用されるはクロンバッ



















出所： George & Mallery（2003）をもとに筆者翻訳・作成。
表 5－12に示しているように, 信頼性係数αは 0 から 1 までの値で表現される。0.9 以



















































































































まず, 探索的因子分析法については, 事前に KMO（Kaiser－Meyer－Olkin）サンプル測
定とバートレット球面検定（Bartlett's Test）を行い, 探索的因子分析の条件に満たしてい




ると見なされ, 値が 0.6－0.8の場合は許容範囲と見なされ, 値が 0.5－0.6の間はぎりぎり
許容範囲と見なされる。0.5未満は許容できないと見なされる（Kaiser, 1964）。いわゆる,
0.5を超えると結果は有意であり, 因子分析を行うには妥当であると言える。














































































df 6 15 10 6 6 6 6 6
sig（p
値）
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
出所：筆者作成。
表 5－15に示すように, 今回の調査におけるすべての測定指標の KMO値は 0.8以上, バ
ートレット統計値の p値74は 0.000であり, 1％水準で有意有意とみなした。したがって各
変数が独立していることが確認できた。この結果は, 各項目は因子分析に適することを示
している。
続いて DCの各次元能力（EC, LC, INC, REC）および社会ネットワークの特性（強度,
異質性, 中心性）の測定項目について主因子法およびバリマックス回転（varimax






































22.437 21.051 17.251 18.342
累積寄与
率（％）
22.437 43.489 60.74 79.082
出所：筆者作成。
次に社会ネットワークの因子負荷行列の値を示す。因子数の決定にあたっては, 固有値




































以上の因子分析の結果から, 最も高い因子負荷量を示している因子負荷値75は 0.4 以上
となり（最も低い項目で 0.584）, 十分な負荷量を示していると考えられる（Nunnally,
1978）。そして累積因子寄与率76が 60%を超えているため, DCを 4つの次元（環境感知能








して設定し, 7つの因子を潜在変数（ξ）として設定する。測定モデルは, χ²/df , GFI, CFI,
RMSEA77 などの指標でモデルの適合度を分析する。（表 5－18 ）。
表 5－18 確証的因子分析の結果主力





df 419 Normed Fit Index
（NFI）
0.98＜＝0.9
X2/ df 1.304＜2 Comparative Fit
Index（CFI）
0.99＞＝0.9









表 5－18 に示しているように,構造モデルの X2/ df =1.304であり 2 未満の値, さらに
RMSEA = 0.043,0.050未満, CFI = 0.990, NFI = 0.980, 0.9以上の値であり, GFI = 0.86,
AGFI= 0.83, 0.8以上の値78であるためやや低めだが, 総合的には上記に提示したモデルは
十分な適合を示していると判断した。
77 RMSEA は 0 に近いほど適合が良いことを示し, .050 を下回るのが望ましい。





を意味し, 値が 1に近いほど, 2変数間の相関は強い。
表 5－19 使用した変数の相関関係行列
*P＜.05,**P＜.01, ***P＜.001








1 2 3 4 5 6 6 8
1.ET 1
2.EC .490** 1
3.LC .421** .643** 1
4.INC .420** .600** .588** 1
5.REC .
345**
.469** .582** .550** 1
6.NIN .389** .674** .730** .690** .657** 1
6.NHE .421** .667** .695** .730** .691** .689** 1
8.NCE .436** .715** .735** .739** .691** .753** .770** 1
146
5.5 回帰分析
本項では, 回帰分析を行う。企業の DCとその影響因子間の関係モデルは, 以下の 4つ
のモデルに変換することができる。
表 5－20 検証する四つのモデル一覧





















モデル 1 EC = c + a1（NIN） + a2（NCE） + a3（NHE） + controls + ε1
モデル 2 LC = c + b1（NIN） + b2（NCE） + b3（NHE） + controls + ε2
モデル 3 INC = c + c1（NIN） + c2（NCE） + c3（NHE） + controls + ε3
モデル 4 REC = c + d1（NIN） + d2（NCE） + d3（NHE） + controls + ε4




モデル 1 標準化されていない係数 標準化係数 t値 p値（有
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意確率）B値 標準誤差 ベータ
1 （定数） －.691 .274 －2.518 .013
ET .360 .057 .360 6.317 .000
Q1 .050 .068 .039 .734 .464
Q4 .115 .058 .109 1.987 .048
Q5 .301 .062 .266 4.854 .000
Q8 －.231 .060 －.215 －3.826 .000
2 （定数） －.119 .221 －.540 .590
ET .150 .048 .150 3.124 .002
Q1 .015 .054 .012 .275 .784
Q4 .043 .046 .041 .936 .350
Q5 .104 .051 .092 2.029 .044
Q8 －.138 .048 －.129 －2.879 .004
NIN .229 .066 .229 3.455 .001
NHE .179 .069 .179 2.599 .010














続いて, モデル 2の回帰分析を実施し, 結果を以下の表に示している。
表 5－22 学習能力（LC）と社会ネットワークの回帰分析の結果
係数 a




1 （定数） －.473 .292 －1.620 .107
ET .293 .061 .293 4.834 .000
Q1 .096 .072 .075 1.321 .188
Q4 .106 .061 .101 1.723 .086
Q5 .220 .066 .194 3.325 .001
Q8 －.266 .064 －.248 －4.146 .000
2 （定数） .219 .211 1.040 .300
ET .040 .046 .040 .872 .384
Q1 .048 .051 .037 .930 .353
Q4 .021 .044 .020 .491 .624
Q5 －.016 .049 －.014 －.322 .748
Q8 －.156 .046 －.145 －3.395 .001
NIN .326 .063 .326 5.157 .000
NHE .224 .066 .224 3.412 .001







LC =－0.219+0.326* NIN +0.224 * NHE+0.259 * NCE+ controls + ε2
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この結果は, 仮説 H1b（「社会ネットワークの強度は, 企業の学習能力に正の影響を与
える」）, 仮説 H2b（「社会ネットワークの異質性は, 企業の学習能力に正の影響を与え









1 （定数） －1.066 .299 －3.563 .000
ET .347 .062 .347 5.590 .000
Q1 .062 .074 .048 .834 .405
Q4 .173 .063 .165 2.754 .006
Q5 .224 .068 .198 3.312 .001
Q8 －.045 .066 －.042 －.690 .491
2 （定数） －.330 .214 －1.540 .125
ET .081 .047 .081 1.746 .082
Q1 .023 .052 .018 .437 .663
Q4 .077 .045 .073 1.726 .086
Q5 －.023 .050 －.020 －.453 .651
Q8 .065 .047 .060 1.389 .166
NIN .229 .064 .229 3.557 .000
NHE .300 .067 .300 4.492 .000








INC =－0.330+0.229* NIN +0.300 * NHE+0.309 * NCE+ controls + ε3
以上の結果は, 仮説 H1c（「社会ネットワークの強度は, 企業の統合能力に正の影響を
与える」）, 仮説 H2c（「社会ネットワークの異質性は, 企業の統合能力に正の影響を与










REC =0.096+0.245* NIN +0.322 * NHE+0.258 * NCE+ controls + ε4







1 （定数） －.634 .312 －2.028 .044
ET .258 .065 .258 3.977 .000
Q1 －.012 .077 －.009 －.149 .882
Q4 .146 .066 .139 2.221 .027
Q5 .205 .071 .181 2.905 .004
Q8 －.123 .069 －.115 －1.799 .073
2 （定数） .096 .237 .404 .686
ET －.004 .051 －.004 －.073 .942
Q1 －.053 .058 －.041 －.916 .361
Q4 .051 .049 .049 1.040 .300
Q5 －.035 .055 －.031 －.641 .522
Q8 －.018 .052 －.016 －.341 .734
NIN .245 .071 .245 3.454 .001
NHE .322 .074 .322 4.363 .000
NCE .258 .082 .258 3.137 .002
a. 従属変数: REC
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構成次元（強度, 異質性, 中心性）と DCとの関係を検討することであった。検証した通
り, 仮説 1（1a－1d）, 仮説 2（2a－2d）, 仮説 3（3a－3d）がそれぞれ支持されたことで,
DCを構築され, 進化される要因として社会ネットワークの各次元（強度, 異質性, 中心
性）が重要な役割を果たすことが明らかになった。
以上を踏まえ, 本稿の理論的なインプリケーションは, 以下 2点である。
第一に, 社会ネットワークの強度, 異質性, 中心性およびDCの 4つの次元を先行研究に
基づいて中国の自動車産業に適用することができる変数を作成し, 実証的に明らかにした
点である。第二に, 中国の製造業において社会ネットワークの強度, 異質性, 中心性がDC
に与える関係を明確化した。
第二に, 実践的なインプリケーションとして, 社会ネットワークの強度, 異質性と中心













また本章ではSPSS 23.を用いて統計分析を行ったが, 以下の付録では, 異なる方法
LISREL 8.7を用いて, 共分散構造分析を行い以上の結果の検証を試みた。
付録






























通常, T値が 1.98を上回る場合, 有意確率は 0.05以上に達しているとみなされる。本論
で説明した通り, すべての T値は有意であり, 因果関係があるということが共分散構造分
析の方法でも確認できる。



















































































社会ネットワークの強度 信頼度, 人的交流の有無およびその頻繁度, 資源交換
の範囲
社会ネットワークの異質性 提携企業との性質, 業界, 主要業務の面の差異









会, 外注, アウトソーシング, 一部の緩やかな戦略的提携などの形態で企業同士が関係し
ている場合には, 両者の間の社会的ネットワークは弱い傾向にある。
一方, 提携期間が長く, 投資資源が多く, 提携範囲が広い関係は強い紐帯であると判断
できる。この種の関係としては, 共同開発, 共同事業, 業務提携, 合弁事業, 産学研提携な
どが含まれる。



















施, 自主開発活動による学習）, 人材の採用と育成（人材採用, 人材

























82 「長安汽車股份有限公司招股說明書概要」，和訊網，2007年 05月 21日













































表 6－5 第 2段階における長安の社会ネットワークに関する出来事
A自動車および自動車関連企業との社会ネットワーク









90 「福特嘉年華発展史」，東方網，2018年 08月 31日
（http://auto.eastday.com/a/180831192212589.html）, 2020年 12月 18日閲覧。
91 「為成“世界車”而生 蒙迪欧歴史回顧」，汽車之家 2007年 06月 22日
（https://www.autohome.com.cn/culture/201306/556867－2.html）, 2020年 12月 18日閲覧。
92 I.DE.A（イデア）はイタリアにあるデザイン企業である。
93 「長安集団打造“科技長安”紀実」，搜狐汽車，2007年 05月 21日
（http://auto.sohu.com/20070521/n250123156_2.shtml）, 2020年 12月 18日閲覧。
94 multi－purpose wagonの略語, 多目的ワゴンを指す。
95 「自主長安－－記長安汽車集団董事長総裁尹家緒」，新浪財経，2005年 10月 25日
http://finance.sina.com.cn/manage/cfrw/20051025/18182063552.shtml ，2020年 12月 20日閲覧。
165
③2003年に長安とドイツの FEV96などの企業と提携して, エンジンの共同開発を行っ









①2002年 6月に, 長安と中国光大銀行およびその各地の関連支店機構, 長安自動車全国
販売代理店と, 「自動車販売金融サービスネットワーク」という協定を締結した101。




第 2段階の初期, 2001年に長安は車の自主開発に重点を置きながら, 新たな提携企業を
探し始めた。当時長安汽車は中国の乗用車生産メーカーのリストに名を連ねていた103。
96 英語名は Forced Evolutionary Virus 。FEVは世界的に有名な内燃機関（エンジン）の技術有限企業で
ある。







101 「長安汽車与光大銀行签署合作協議共建銷售金融体系」, 新浪汽車，2002年 06月 18日
（http://auto.sina.com.cn/news/2002－06－18/25462.shtml），2020年 12月 18日閲覧。
102 「長安汽車与 Oracle实施企業信息化戦略」, e－works数字化企業網，2002年 04月 16日
（https://news.e－works.net.cn/category6/news2182.htm）, 2020年 12月 18日閲覧。
103 中国では自動車の生産は政府の承認が必要である。
166
それゆえ, 大宇, 現代, ゼネラルモーターズ, フォードなどの外資メーカーは続々と長安















イタリアの I.DE.A, ドイツの EDAG, およびその他の海外自動車デザイン企業と共同開発
を展開していた。これらの点から見ると, 長安の社会ネットワークの異質性が高まった
と窺える。





















CAD CAE SE 試験 試作
CM8 クロス
オーバー
2004 20% 参加 25% 参加 参加




2006 25% 40% 25% 80% 100%
CV7 Aクラ
ス乗用車
2006 50% 100% 100% 90% 100%
CA20 エンジ
ン
2005 協力 20% － 60% 90%
CV8 Bクラ
ス乗用車
2008 70% 65% 50% 95% 100%
CM5 ミニバ
ン
2007 80% 100% 100% 100% 100%
注：パーセンテージは長安の担当比率を示している。
出所：「長安汽車自主創新体系建設汇報」, 長安汽車, 2007年 11月をもとに筆者作成。
107 例えば, 2003年に開始した CV6, CV7シリーズの自動車の開発プロジェクトでは, 長安は, シャーシシ





















②2007年 12月に長安と同済大学, 吉林大学, 上海交通大学, 北京理工大学, 湖南大学,




109 「長安：発布中国首款氢動力跑車」, 中国青年報，2008年 04月 20日
（http://zqb.cyol.com/content/2008－04/20/content_2150791.htm）, 2020年12月18日閲覧，および長安で実施
したインタビューによる。
110 「長安打造中国最強且持続領先的研発実力」, 汽車之家 ，2012年 08月
30（https://www.autohome.com.cn/info/201208/387857.html）, 2020年 10月 1日閲覧。





















③2009年 7月に, 長安は上海汽車, 東風汽車, 広州汽車と電気自動車の産業提携を行っ
112 「長安汽車与重慶大学签署協同創新戦略合作協議」，国務院国有資産監督管理員会，2012年 06月 21
日（http://www.sasac.gov.cn/n2588025/n2588124/c4122163/content.html），2020年 12月 18日閲覧。
113 「長安携手名校建立两大汽車研究中心」，新浪汽車，2008年 06月 05日
（http://auto.sina.com.cn/news/2008－06－05/1742381945.shtml），2020年 12月 18日閲覧。
114 長安で実施したインタビューによる。
115 「長安連手清華 探索“智能交通与主動安全”」，新浪汽車，2011年 04月 12日
（http://auto.sina.com.cn/news/2011－04－12/1208751510.shtml）, 2020年 12月 18日閲覧。
116 「“卓越計划”名単出炉車企人才戦略」, 汽車之家，2010年 07月 16日
（https://www.autohome.com.cn/info/201007/127889.html）, 2020年 10月 1日閲覧。
117 「現代管理大学与長安汽車北京公司举行戦略合作協議签儀式」, 現代管理大学サイト
（http://www.mau.edu.cn/news/422.html）, 2020年 12月 18日閲覧。
118 長安フォード有限公司南京公司は 2005年 4月に設立された。
119 「長安福特馬自達正式分家」，中国汽車工業協会，2012年 12月 05日
（http://www.caam.org.cn/chn/8/cate_81/con_5083501.html），2020年 12月 18日閲覧。
120 一汽は中国第一汽車集団有限公司の略称であり, 上汽は上海汽車集団股份有限公司の略称である。
「国內十余企業結盟 連手開発双離合変速器」，搜狐汽車，2008年 05月 15日

















提携が増加していたことである。例えば, ハイブリッド, 新燃料, 軽量, NVH127などの基
礎研究に関して, 長安は清華大学, 北京理工大学, 吉林大学, 重慶大学, その他の研究機関
や研究機関と長期的な提携を行っている。そしてモデリング技術, 過程設計の面に関して
は, I.DE.A, ドイツの FEV, オーストリアの ORBITOLなどの企業と長期的な提携関係を確
立した。
121 「中国一汽, 東風汽車, 長安汽車签訂戦略合作框架協議」，搜狐汽車，2017年 12月 01日
（https://www.sohu.com/a/207803613_762432）, 2020年 12月 18日閲覧。
122 2012長安年次報告書による。
123 「長安汽車与宝鋼集団签訂戦略合作協議」，中国汽車工業協会，2009年 11月 24日
（http://www.caam.org.cn/chn/8/cate_92/con_5032813.html）, 2020年 12月 18日閲覧。
124 「長安汽車与 LG化学签署戦略合作協議 領跑新能源」，中国新聞網，2011年 01月 21日
（https://www.chinanews.com/auto/2011/01－21/2804728.shtml）, 2020年 11月 30日閲覧。
125 中国の通信機器大手メーカー。
126 「布局車連網 長安/華為签署合作協議」，汽車之家，2014年 11月 13日
（https://www.autohome.com.cn/news/201411/850976.html）, 2020年 11月 20日閲覧。



























128 英語: NIO Inc., 中国の電気自動車メーカーである。
129 ぞれぞれが株式の 45％を保有している。
130 英語名：Baidu, 中国の最大の検索エンジンを提供する企業である。長安 2018年年次報告書による。
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さらに 2019年 1月, 長安と華為は全面的に戦略的提携を深化し, 共同で新たな自動車の
エコシステムを構築する139。
⑦2018年 9月, 中移智行網絡科技有限公司140と戦略的提携の協定を締結した。インテリ
ジェント・コネクテッド・ビークル（intelligent connected vehicle），LTE－V / 5G自動運
131 「長安汽車携手百度签署智汽車戦略合作 」，搜狐，2016年 03月 31日
（https://www.sohu.com/a/67010336_114798）, 2020年 10月 1日閲覧。
132 英語名：CATL, ContemporaryAmperex Technologyである。中国の世界最大手の電気自動車用の電池メ
ーカーである。
133 「長安汽車:関於公司收購鎮江德茂海潤股権投資基金份額的公告」, 東方財富網,2017年 10月 31日
（https://guba.eastmoney.com/news,000625,724062715.html ）, 2020年 11月 20日閲覧。
134 日本語名：アイフライテックである。中国の最大手の AI 音声認識企業である。
135 「長安汽車携手科大訊飛 推進智能化進程」，中国汽車協会, 2017年 03月 15日




139 「重磅：華為与長安汽車全面深化戦略合作」華為, 2019年 01月 15日




























141 「長安汽車与中移智行達成戦略合作」，車主之家，2018年 09月 07日






















































































①2007年, 長安は北京理工大学, 上海交通大学, 吉林大学, 重慶大学,
湖南大学, 同済大学と「長安一高校工程研究センター」を設立して, 研
究開発活動を行う。
②2008年以来, 長安は重慶大学, 西南大学, 重慶郵電大学, 重慶理工大











表 6－10に示すように, 第１段階で長安はスズキとの技術貿易協定, 合弁事業を通じて,
生産技術, 管理経験, 部品技術を部分に学んでいた。しかし, スズキの長安への信頼度は
149 同上。
150 同上。
151 ユーザーはこのプラットフォームを通じてカテゴリーで知識を検索し, 自由に質問し, 回答すること
ができ, 従業員と専門家間で知識共有することができる。「東方電気, 長安汽車用数字辦公引領“智造“升
































































































163 AMT（Enterprise Source Technology）は, 「管理+ IT」総合コンサルティング・サービス代理店であ
る。
164 これには4つのコンテンツ－制御基準, 手順文書, 操作手順, および簡易メソッドツールが含まれてい
る。







SUV －「CS35 PLUS」が発売された。騰訊の人工知能システム, 例え
ば, 騰訊マップ Tencent Maps, QQMusic, Tencent Radioなどのソフトウェ
アが長安自動車に初めて搭載されている166。











第 2段階を迎え, 長安は積極的に共同開発を行うことにより, 多くの技術・管理方法168
を習得して, それらの知識を利用した。長安の統合範囲は, 軽自動車のエンジン技術, 設
計・開発技術の統合および研究開発システムまで拡大されている。




166 「長安 CS35 PLUS騰訊車連智能生態系統—AI in CAR」, 太平洋汽車，2019年 4月 18日
（https://www.pcauto.com.cn/cxxj/1566/15660358.html），2020年 12月 19日閲覧。
167 「搭載 1.9T柴油発動機 長安凱程 F70今日上市」, 中国汽車新聞網，2019年 10月 28日
（http://www.chinaautonews.com.cn/show－13－18188－1.html），2020年 12月 19日閲覧。
168 具体的に共同開発を通じて長安は①部品のアーキテクチャ設計, 3次元設計, シミュレーション分析,





続いて第 4段階では, 異業種知識である知能化技術を活用した, スマートカーの開発と
いった出来事から見れば, 長安の統合範囲がさらに拡大していると言える。




















①2001年 6月に, 長安汽車と ORACLEと戦略的提携を結び, ORACLE


















①2017年以来, 長安は「1/2プロジェクト」改革, 組織の改革, 人材管理
システム改革, および資源配分システム改革を含む 8つの主要な改革を推
進してきた171。
②2018年 4月に長安は「第 3次創業」戦略を実施し, 新たなビジネスモ
デルへ転換し始めた172。
出所：筆者作成。
上に示すように, 第１段階で長安は, 製品構造と事業変革を実現し, 軽自動車の生産ラ
インを構築した。しかしまだスズキに高く依存しており, 再構築能力が顕著に示されて
はいない。





続いて第 3段階では, 長安は自主ブランド製品のプラットフォーム, 研究開発システム
と体系的な組織管理システムを構築した。例えば, 2009年には, 長安は AMTのサポート
を受けながら, 体系的な管理基準を作成した。最後の第 4段階では, 長安は「第 3次創
業」を開始し, 全面的な改革を行うことによって, 新たなビジネスモデルへの転換を図っ
ている。
これらの歩みの中で, 長安はビジネスモデル, 組織管理システム, サプライチェーンに
おける生産ラインの構築, マーケティングという多面から改革を実行してきた。
170 同上。
171 例えばマトリックス化された, フラットで柔軟な組織の確立, 「社員と役職のマッチング」, 共有サ
ービス情報プラットフォームの構築などが挙げられる。長安汽車年次報告書 2019年による。














したがって社会ネットワークの強度, 異質性, 中心性を強化することが, 長安の再構築
能力の向上に役立ったと評価することができる。
5. ディスカッション













































































位の概念, 種類とアプローチを明確にする。第 3節で, OCの概念を考察する。次に第 4節
で組織のライフサイクル理論について, その種類, 種類の区分基準と本論文における当該
理論の種類区分基準を明らかにする。
そのうえで, 第 5節で DCと競争優位に関する仮説を提示する。5.1では, 中国の製造業
において DCは競争優位にどのような影響を与えるのか（リサーチ・クエスチョン 4）と






























































の脅威, ②業界内の競争関係, ③代替品の脅威, ④買い手の交渉力, ⑤売り手の交渉力で
ある。また競争優位に関する三つの基本戦略——①コストリーダーシップ, ②差別化戦




2001, 2002）, Peteraf（1993）, Rumelt（1984）, Wernerfelt（1984）といった学者は企業の
強みとなる内的資源に着目して競争優位を求めるという「リソース・ベースド・ビュー
（Resource－Based View 以下 RBV）」という分析観点を考察した。
具体的に, Wernerfelt（1984）は初めて, 「リソース・ベースド・ビュー（Resource
Based View of the firm, 以下 RBVと省略）」の用語を示した。
また, その観点のした, Barney, J. B.は企業の持つ経営資源が競争優位につながるか否か
を分析するフレームワークに着目した。具体的に, Barney, J. B.（1991）は同一産業内で
175 業界構造分析のフレームワークとも呼ばれる。
176 企業が顧客に価値を提供する一連の活動を可視化し各過程を分析するフレームワークである。購買物
流, 製造, 出荷物流などの主活動と企業インフラ, 技術開発などの支援活動から構成される。
191




























NO NO 競争劣位 標準を下
回る
YES NO 競争均衡 標準















明するには限界があると指摘されている（Eisenhardt & Martin, 2000; Priem & Butler, 2001;
Wang & Ahmed, 2007）。またDanneels（2002）は, RBVがダイナミックな視点を持つこと
が不可欠であると述べている。
アプローチ 3 コア・コンピタンス理論




その中でも, Prahalad & Hamel（1990）は持続的な競争優位の源泉のひとつとしてコ














ディティ（core rigidity, 硬直性）」の存在も指摘している177。彼女の理論によれば, 企業
は過去の経験を踏まえて競争優位を維持することができる一方, 企業は過去の経験, 特に





















組織能力には，DCと OCが含まれている（Zahra,et al., 2006）。本節では,そのうちの，
オーディナリー・ケイパビリティ（Ordinary Capabilities, OCと略する）の概念に関する先
行研究をレビューする。というのもOCは少なくない論者によって, DCと競争優位との間
にある媒介変数であると指摘されてきたからである（Fainshmidt et al., 2016; Pavlou & El
Sawy, 2011; Protogerou et al. , 2012; Teece, 2007, 2014; Winter, 2003; Zahra,et al., 2006; Zollo &
Winter, 2002）。
しかし, DCと競争優位との間の媒介変数に関する研究は全体的にまだ少なく（Zott,






















定義される（Azizi et al., 2009；Day, 1994; Mu. J.F. , 2015；Nath et al., 2010; Song et al., 2005,
2007）。これにより，企業は製品に付加価値サービスを提供することで, 顧客のニーズ








多くの研究はライフサイクルを 3段階から 5段階, ときには 5段階以上に区別される
（Kazanjian,R. K. , 1988）。例えば Kazanjian（1988, pp.262－266）はライフサイクルを構





ライフサイクルを 5段階に分ける論者としては, 例えば Greiner（1972, pp.41－44）が挙
げられる。彼は, 組織のライフサイクルを作成→方向→委任→調整→コラボレーション
という五段階に分けた。Miller & Friesen（1984）もライフサイクルを「誕生→成長→成熟
→復活→衰退」の 5つの段階に分けた。Lester et al.（2003, pp. 342－343）は組織のライフ
サイクルを誕生 , 発展, 成功, 革新, 衰退の 5段階に分けた。しかし Kazanjian & Drazin














標，例えば，組織年齢（Anthony & Ramesh, 1992; Timmons, 1990），製品や技術のライフ
サイクル（Kazanjian, 1988），管理スタイル（Greiner, 1972; Lewis & Churchill, 1983; Quinn
& Cameron, 1983）, 社員の精神状態 （Torbert , 1974） , ビジネス戦略, 組織構造の複雑
さ（Downs C. W., 1977; Greiner, 1972; Lewis & Churchill, 1983; Lippitt & Schmidt, 1967；Scott,
1971）などを選択する。そのほか, 定量的方法は, 組織規模（Rowe et al., 1994; Smith et al.,







































5.1ではリサーチ・クエスチョン 4に着目し, DC, OC, 競争優位に関する仮説を提示する。
5.2では, リサーチ・クエスチョン 5に目を向け, 組織のライフサイクル, DC, 競争優位に
関する仮説を提示する。
5.1 DC, OC, 競争優位に関する仮説提示
（1） 先行研究における競争優位と DCとの関係
DCはどのように競争優位をもたらすかという点については異なる意見が存在する





一部の学者は DCが競争優位性の鍵であると考えている（Ambrosini & Bowman, 2009;
Ambrosini, Bowman & Collier, 2009; Helfat et al., 2007; Helfat & Peteraf, 2009; Henderson &
Clark, 1990; Henderson & Cockburn, 1994；Li & Liu , 2014; Pervan et al., 2018; Teece, 2007,
2014; Teece , Pisano & Shuen, 1997）。
例えば，
 Griffith, Noble & Chen （2006）は， DCが小売業者のパフォーマンスの向上に役立
つと論じた。
 Arthurs & Busenitz（2006）は, ベンチャー企業を研究対象とし, DCは高いパフォーマ
ンスを達成することに役立つと論じている。
 Wu（2006, 2007, 2010）は DCを有効に活用することを通じて競争優位を高めること
ができると指摘している。





 Li & Liu （2014）は，中国の 217の企業を対象とした実証研究により, DCが企業の
競争優位に正の影響を及ぼすことを明らかにした。





一部の学者は, DCと競争優位は間接的な関係を持つと考えている（Arend & Bromiley,
2009; Chmielewski & Paladino, 2007; Eisenhardt & Martin, 2000; Protogerou et al., 2012 ; Wang
& Ahmed, 2007, Zott, 2003; Zahra et al., 2006）。
 例えば，Eisenhardt & Martin（2000）は, 資源配置の角度から両者の関係を論じた。
彼によると, DCは競争優位を得るための必要条件であるが十分条件ではない。持続




 Zott（2003）は, DCが企業資源のバンドル，オペレーション・ルーチンまたは OCを
変更することにより, 企業の経済パフォーマンスに影響を与えると述べている。
 同様に Zahra et al.（2006）は DCが OCの質の変更することで, 企業パフォーマンス
に影響を与えると考える。
 Protogerou et al.（2012）は，大規模な製造企業を対象として実証研究を行った結果，
DCは OCに影響を与えることによって，企業パフォーマンスに正の影響を及ぼし，
それが持続可能な競争優位の源泉ではないことを発見した。
 Williamson P.（2016）は，中国の 14の企業の調査を実施し，DCは企業が競合他社
よりも「速く走る」ことを可能にする一連のイノベーションを生み出すことにより，
持続的な競争優位を達成するのに役立つと主張した。
 それ以外，企業業務の有効性・効率, 企業の資源, オペレーション・ルーティン, マ
ネージャーの動機，組織構造,利害関係者との戦略的提携などが DCと企業パフォー
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マンスの関係に影響を与えることも指摘されている（Ambrosini & Bowman, 2009；







（Ad hoc problem solving, その場しのぎの問題解決）アプローチを提唱した。そのアプロ
ーチによって, 企業は DCへの投資よりもうまく, かつ安価な仕方で環境変化へ対応する
ことがありうると述べている。彼によれば DCが企業に持続可能な競争優位をもたらす
ことができるかどうかは, 投資コストと収益の間のトレードオフ関係による。
Drnevich & Kriauciunas（2011）は，組織が安定した環境下で OCの使用を増やし，動的
な環境下でDCの使用を増やすことによって，相対的により高いパフォーマンスを達成す
る可能性があると主張している。
さらに, DCが必要ない場面, あるいは誤った因果関係が仮定されている場面で DCを使
用すると, 企業のパフォーマンスは向上しないどころか, それを損なう可能性も指摘され





















DCと OCの関係, そして（c）OCと競争優位の関係をそれぞれ検討する。第 4章と同様







①環境感知能力と競争優位の関係について, Pervan et al.（2018）, Teece（2007）は, 環
境感知能力はコア・ケイパビリティの硬直化を防いで, その能力を再構築する上で重要な
能力であり, 企業のパフォーマンスに与える影響が大きいと論じている。Garg, V. K. et al.
（2003）も組織の外部環境および内部状況への感知能力は組織のパフォーマンス向上に




クを効率よく達成することができると論じられている（Lin &Wu, 2014; Teece, 2007）。
また持続可能な競争優位性を達成するためも学習能力が重要な要素であるとか（Bontis et








と指摘されている（Eisenhardt & Martin, 2000）。Iansiti & Clark（1994）は, 企業の知識統
合能力は長期にわたる企業のパフォーマンスと正の相関があると論じた。
最後に, ④再構築能力は急激に変化する環境下で企業にとってより大きな価値を生むこ
とによって競争優位に貢献するとも指摘されている（Teece & Pisano , 1994; Teece , Pisano






































きる（Drnevich & Kriauciunas, 2011; Zollo & Winter, 2002）。また, 技術（Song et al., 2005;
Wilden & Gudergan , 2015; Zhou &Wu , 2010）およびマーケティング（Day, 1994; Hooley et
al., 2005; Song et al., 2005；Srivastava et al., 1998; Vorhies & Morgan , 2005; Weerawardena,
2003; Wilden & Gudergan , 2015）能力のそれぞれが企業の競争優位に関連することも示さ
れている。
OCの一つの次元である技術能力と競争優位の関係についても肯定的な見解が見られる







2009; Day, 1994；Nath et al., 2010; Tsai & Shih, 2004; Weerawardena, 2003）。高いマーケテ
ィング能力をもつ企業は顧客の顕在的・潜在的なニーズをよく理解し, これらのニーズ
に上手く対応して, 新規顧客に働きかけ, 競合他社と競争を効果的に分析することができ
る（Fowler et al., 2000）。Tsai & Shih（2004）も, マーケティング能力が強い組織は比較
的優れた業績をあげていることを発見した。そして Krasnikov & Jayachandran ,（2008）,
Nath et al.（2010）, Ramaswami et al.（2009）は, 組織の財務パフォーマンスが,（運用能力,
R & Dといった能力よりも）マーケティング能力に大きく影響されることを示している。
Azizi et al.（2009）は, マーケティング能力と財務的／非財務的パフォーマンスのあいだ











H6 DCは, OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。
H6a 環境感知能力は OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。
H6b 学習能力は OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。
H6c 統合能力は OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。
H6d 再構築能力は OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。







Kazanjian, 1988, p. 267）, 企業の構造, システムも各段階で変化する（Quinn & Cameron,
1983）。したがって, 中国の製造業において，ライフサイクルの各段階で, 状況への対応
を主導するDCの次元も異なると考えられる。そこで次の仮説を作業仮説として立てる。
仮説 7 組織のライフサイクルの各段階で, 企業の競争優位に一番大きな影響を及ぼす
DCの次元は異なる。
組織のライフサイクルと組織能力との関係については, それをはじめて論じたのは
Schumpeter（1934）である。他にも Rungi M.（2015）は, 組織のライフサイクルが組織能
力（ビジネス能力，プロジェクト関連能力）とその開発に与える影響を検証した。しか
しこれまで, 組織のライフサイクルと, 組織能力のうちの DCの関係が十分に検討されて
きたとは言えない。
しかしライフサイクルの各段階におけるDCの役割を検討することは必須の課題である。
Ambrosini. & Collier（2009）は, DCが現在の資源ストックに企業の特定のコンテキスト,
文化, および歴史に適切に適合しない場合, 貴重な資源の創造を促進しない可能性があり,
さらに不適切な配置により優位となる資源を破壊するリスクさえあると指摘していた。
また, DCのパフォーマンスは, 環境の変化に影響を受ける。それは環境が DCの開発コス
ト, 応答時間, 技術的変化を追求する能力に影響を与えるためである（Jiao et al., 2013）。










































































H6 DCは, OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。
H6a 環境感知能力は OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。
H6b 学習能力は OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。
H6c 統合能力は OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。





























本稿で使用するデータは, 2019年 7月－8月にかけて, 調査会社の協力を得て, 中国の製
造業の管理職を対象として実施た質問票調査の結果を, 集計したものである。アンケート















まず仮説 4, 5, 6に関する変数の測定を詳述する。
（1） 独立変数－DC























Day, 1994; Song, 2005;







Day, 1994; Song et al.,





と成長性（非財務指標）によって測定することができる（Mashovic, 2018; Kori, B. W.
et al., 2020）。そのうち財務指標には売上高成長率, 売上高, 収益性などが含まれる。ま
た, 非財務指標は企業の将来発展性を反映し, 通常は効率性, 成長性などの指標によって
測定される（Murphy et al., 1996）。
多くの学者は, 企業の持続可能な競争優位性を測定するために, 財務パフォーマンス指
標（超過収益）を使用している。企業の競争優位は一時的であるため, 持続可能な競争優



































最後に, 本稿では仮説 4, 仮説 5と仮説 6について, 企業規模（社員数）, 企業年数, 企業所
有構造, 環境変動性（ETと表記する）, 組織のライフサイクルを制御変数として設定した179。
そして仮説 7について, 企業規模（社員数）, 企業年数, 企業所有構造, 環境変動性（ETと表
記する）を制御変数として設定した。
3.3回答者の属性
回答者の属性と各変数の頻度, パーセント, 有効パーセントを表 8－4に示す。
表 8－4 回答企業の性質・成立時間・従業員数・類別, 回答者のプロフォール
179 企業規模（社員数）, 企業年数, 企業所有構造, 環境変動性といった項目の詳細は第 5章をご参照され
たい。
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項目 頻度 パーセント 有効パーセント
企業の
性質
国有企業 57 22.3 22.3
民営企業 160 62.5 62.5
外資企業とその他 39 15.2 15.2







11－20年 98 38.3 38.3
20年以上 73 28.5 28.5
合計 256 100.0 100.0
企業の
社員数
100人以下 34 13.3 13.3
100－500人 99 38.7 38.7
501－1000人 62 24.2 24.2
1000人以上 61 23.8 23.8
合計 256 100.0 100.0
製造
業類別
機械製造 87 34.0 34.0
化学繊維 26 10.2 10.2





その他の製造 60 23.4 23.4













合計 256 100.0 100.0
出所: 筆者作成。
回答企業の業種, 成立時間, 社員数, 職位は上記の表の通りである。企業の種類として
は, 民営企業が 62.5％を占め, 次に国有企業, 外資企業のその他がそれぞれ 22.3％と
15.2％であった。
成立時期に関しては, 11－20年が 38.5％, 20年以上が 28.5％, 5－10が 25.0％であり, 幅
広いデータを収集できた。従業員数から見た企業の規模に偏りはない。また製造業類別








M+SD M－SD 歪度 尖度
ET1 3.75 1.429 5.179 2.321 .097 －.839
ET2 3.82 1.382 5.202 2.438 .238 －.368
ET3 4.2 1.262 5.462 2.938 －.220 －.318
ET4 4.44 1.219 5.659 3.221 －.242 －.630
EC1 4.67 1.086 5.756 3.584 －.290 －.225
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EC2 4.51 1.141 5.651 3.369 －.157 －.381
EC3 4.54 1.197 5.737 3.343 －.238 .042
EC4 4.49 1.148 5.638 3.342 .013 －.260
EC5 4.55 1.123 5.673 3.427 －.043 －.277
EC6 4.68 1.096 5.776 3.584 －.086 －.282
LC1 4.83 1.370 6.2 3.46 －.277 －.475
LC2 4.59 1.284 5.874 3.306 －.344 －.166
LC3 4.64 1.312 5.952 3.328 －.478 －.126
LC4 4.73 1.395 6.125 3.335 －.277 －.368
LC5 4.79 1.323 6.113 3.467 －.435 －.283
INC1 4.7 1.268 5.968 3.432 －.364 －.432
INC2 4.7 1.331 6.031 3.369 －.489 －.198
INC3 4.83 1.293 6.123 3.537 －.323 －0.749
INC4 4.8 1.245 6.045 3.555 －.505 －0.192
REC1 4.65 1.224 5.874 3.426 －.267 －.403
REC2 4.62 1.271 5.891 3.349 －.170 －.617
REC3 4.66 1.342 6.002 3.318 －.341 －.686
REC4 4.57 1.370 5.94 3.2 －.168 －.367
MRKC1 4.8 1.195 5.995 3.605 －.409 －.257
MRKC2 4.65 1.237 5.887 3.413 －.245 －.322
MRKC3 4.85 1.212 6.062 3.638 －.165 －.580
TEC1 4.86 1.263 6.123 3.597 －.086 －.571
TEC2 4.83 1.199 6.029 3.631 －.298 －.322
TEC3 4.95 1.288 6.238 3.662 －.208 －.751
CA1 4.86 .968 5.828 3.892 －.185 －.074
CA2 4.8 .968 5.768 3.832 －.167 －.321
CA3 4.85 1.067 5.917 3.783 －.208 －.423
CA4 4.86 1.048 5.908 3.812 －.238 .035
CA5 4.8 1.105 5.905 3.695 －.346 .303
CA6 4.91 1.132 6.042 3.778 －.247 －.006
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CA7 4.86 1.172 6.032 3.688 －.380 .215






信頼性を Cronbach α係数によって測定するなら, 各変数の Cronbach α値は基準となる
（.70）を越えていないことが確認できる。したがって, 測定項目の信頼性を確保するこ
とはできている（Nunnally, 1978）。調査票全体の Cronbach αを以下の表に示す（表 8－
6）。

































































































































































df 6 15 10 6 6 15 28
p値 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
出所: 筆者作成。
この結果から, 各変数のKMO値が 0.7より大きいこと, またバートレット球形検テスト
の結果に関しては, p値が 0.000を示し, 各変数が独立していることを確認することができ
る。このことは, 因子分析の適切さを示すものであり,帰無仮説も,支持されない。




F1 F2 F3 F4
EC EC_1 .637






















20.312 41.310 50.238 69.648
累積寄与
率（％）

























以上の因子分析の結果によれば, 因子負荷量 >.40であり, 寄与率が 60%を超えている
ため, 因子選択による情報の損失は少ないと評価できる。言い換えると, DCを構成する 4
つの次元の因子が抽出され, 環境感知能力を測定する 6つの測定項目, 学習能力を測定す






まず, 本稿で使用する変数間の相関分析を行い181, 相関係数を表 8－12に示す。
表 8－12 使用した変数の相関関係行列


























































181 相関係数は, ゼロより大きい数値は正の相関を指し, 負の数は負の相関を指す。 .4を超えるとやや強
い正の相関を意味し .6を超えると強い相関を意味する。
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ては, 回帰分析を用いて分析する。以下,（1）では仮説 4, 5, 6を検証し,（2）では仮説 7
を検証する。
（1） DCに対する OCの媒介効果
Baron & Kenny（1986）, 温忠麟（2004）によれば, 変数の間に媒介（mediation）効果が
存在することの検証モデルは, 図 8－3に示されている。
図 8－3媒介効果の検証モデルの概念図
出所：Baron & Kenny（1986）, 温忠麟（2004）の文中をもとに筆者作成。
以下では図 8－3のモデルを説明する。
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検証は以下の 3つのステップからなる。独立変数を X, 従属変数を Y, 媒介変数をMと












る。それを確認するため, 次のモデルを実行する。これにより c の値が変化するため, そ
の値を c`と表現する。
方程式③ Y=c`X＋bM＋e3
方程式③ では, b も有意であったなら, 媒介モデルが成立する。
さらに, 媒介効果には二種類ある。独立・従属変数間の有意な関係が媒介変数を加える
ことで有意でなくなるという場合は完全媒介効果が存在すると言われ, その値が有意で減
少すれば部分媒介効果があるとされる（Zhao et al., 2010）。




る（仮説 4, 詳細は表 8－13を参照）。
第二ステップでは, 独立変数（DCの各次元能力）はそれぞれ媒介変数 OCに与える影




第三ステップでは, 媒介変数 OCを第一段階で述べた DCの各次元と競争優位にかかわ
る方程式に追加して投入した方程式を検証する。それによって, OCが競争優位への影響
係数と DCが競争優位への影響係数 c'が有意であるかどうかを確認する（仮説６, 詳細は
表 8－14を参照）。
また c 'が有意であるかどうか, c'と cを比較して, Mに媒介効果があるかどうか, および
Mが完全な媒介効果または部分的な媒介効果があるかどうかを検証する。
まず, 仮説４と５を検証していく。表 13は（i）DCと競争優位,（ii）DCと OCの相関
関係を示したものである。



















































































表 8－13をみると, DCの 4つの次元は競争優位に与える影響を見ると, 環境感知能力
（EC）は競争優位に与える影響（p =.00, B=.486）, 学習能力（LC）は競争優位に与える
影響（p =.00, B=. 594,）統合能力（INC）は競争優位競争優位に与える影響（p =.00,
B=.622）, 再構築能力（REC）は競争優位に与える影響も（p =.00, B=.716）という結果を
示しており, すべて有意な正の影響力を示している。したがって仮説 4「DCは競争優位
に正の影響を及ぼす」および仮説 4a, 4b, 4c, 4dが支持された。
そして DCの四つの次元と OCの関係については, 環境感知能力（EC）は OCに与える
影響（p =.00, B=.594）, 学習能力（LC）は OCに与える影響（p =.00, B=.694）, 統合能力
（INC）は OCに与える影響（p =.00, B=.764）, 再構築能力（REC）は OCに与える影響
（p =.00, B=.716）という結果を示しており, 有意な正の影響力を持っている。したがっ

























































CA OC .000*** .736 .044 .247
*P＜.05,**P＜.01, ***P＜.001
出所: 筆者作成。
表 8－14から読み取れるように, OCは, 媒介変数であることが確認できた。すなわち,
OCは全ての DCの構成次元と競争優位の関係に有意な正の媒介効果が確認された。
そのうち, 環境感知能力（EC）と競争優位のあいだで, OCが競争優位へ与える影響に
ついては, p =.00, B=.692となり, 学習能力（LC）と競争優位のあいだで, OCが競争優位へ
与える影響については, p =.00, B=.654となる。また統合能力（INC）と競争優位のあいだ
で, OCが競争優位へ与える影響については, p =.00, B=.716であり, 再構築能力（REC）と




いだでは, p =.339であり, 統合能力（INC）と競争優位のあいだでは, p = .132である。再




ただし, 学習能力（LC）と競争優位の関係のあいだでは, p =.030, B= .120である。した
がって OCは学習能力（LC）と競争優位のあいだでは,部分媒介効果しかもたないことが
分かる。
したがって, 仮説6「DCは, OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える」





応じて, アンケートを創業期, 成長期, 成熟期, 衰退期という4つのグループに分類したう
えで, それぞれのグループを対象とする回帰分析を実施する。
すべてのグループでは, DCを独立変数として, 従属変数を競争優位とし, 企業規模（社
員数）, 企業年数, 企業所有構造, 環境変動性を制御変数とする。
まず, 創業期における DCと競争優位の回帰分析を行った結果を表 8－15に示す。



















表 8－15には, 競争優位へ与える影響について, 環境感知能力（EC）（p =.002,
B= .566）, 学習能力（LC）（p =.002, B= .612）, 統合能力（INC）（p =.000, B= .600）,



























表 8－16は成長期における, 競争優位へ与える影響について, 環境感知能力（EC）（p
=.000, B= .572）, 学習能力（LC）（p =.000, B= .521）, 統合能力（INC）（p =.000,
232
B= .653）, 再構築能力（REC）（p =.000, B= .448）の係数を示している。この値が高い順
に並べると INC（.653）＞LC（.521）＞EC（.572）＞REC（.448）となる。
すなわち, 成長期には, 各次元の能力と競争優位のあいだに正の相関関係が有意に認め
られた。さらに, 相関関係の強度を強い方から順に並べるなら, 統合能力が第 1位であり,
続いて環境感知能力, 学習能力が続いて, 最後は再構築能力が来る。この結果は, 仮説 7b,
すなわち, 成長期においては, 企業の統合能力は企業の競争優位に最も大きな影響を及ぼ
すという仮説を支持するものである。
続いて, 成熟期の企業を対象として仮説 7c検証する。まず, 調査結果は表 8－17のとお
りである。


















表8－17は, 成熟期における, 競争優位へ与える影響について, 環境感知能力（EC）（p
=.010, B= .233）, 学習能力（LC）（p =.000, B= .488）, 統合能力（INC）（p =.000,





らに, 相関の強い順番に並べるなら, 本段階では, 学習能力が第 1位, それに統合能力, 再
構築能力が続いて, 環境感知能力が最後に来る。この結果は仮説 7c, すなわち成熟期にお
いては, 企業の統合能力が企業の競争優位に最も大きな影響を及ぼすという仮説を支持し
なかった。
最後に, 衰退期の企業を対象として仮説 7d検証する。結果は表 8－18を示している。


















表8－18は衰退期における, 競争優位に対する環境感知能力（EC）（p =.020, B= .413）,
学習能力（LC）（p =.001, B= .522）, 統合能力（INC）（p =.000, B= .747）, 再構築能力
（REC）（p =.000, B= .606）の回帰係数を示している。この値が高い順に並べると INC
（.747）＞REC（.606）＞LC（.522）＞EC（.413）となる。
つまり, DCの各次元と競争優位のあいだに, 正の有意な相関関係は認められた。しかし
相関関係の強い順に並べると, 本段階では, 統合能力が第 1位となって, それに再構築能




まとめるなら, 以上の分析結果は, 仮説 4.（4a, 4b, 4c, 4d）, 仮説 5（5a, 5b, 5c, 5d）, 仮
説 6（6a, 6b, 6c, 6d）を支持する。また, 仮説 7も部分的にだ支持されることがわかった。




















H5 DCは OCに正の影響を及ぼす。 成立
H5a 環境感知能力は OCに正の影響を及ぼす。 成立
H5b 学習能力は OCに正の影響を及ぼす。 成立
H5c 統合能力は OCに正の影響を及ぼす。 成立
H5d 再構築能力は OCに正の影響を及ぼす。 成立
H6 DCは, OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与え
る。
成立
H6a 環境感知能力は OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響
を与える。
成立

































続いて分析結果から, ライフサイクルの各段階において, 競争優位に影響を及ぼす OC
の次元が異なることが明らかになった（仮説 7）。このことから, 本論文のリサーチ・ク
エスチョン 5, すなわち組織のライフサイクルの各段階において企業の競争優位へ最も影























































第 9章 長安汽車における DCの形成・進化過程と競争優位の関
係
1. はじめに























まず DCの評価基準に関しては, 第 6章で詳述したため, ここでは省略する。ただし,
本章では第 6章とは異なる観点から DCを取り上げる。第 6章では, 主に社会ネットワ
ークとの関連でDCを考察してきた。それに対して本章では,企業のDC, OCと競争優位
の関係に焦点を当てながら, DCがどのように形成され, 進化してきのかについて論じ










































最後に, DC, OC, 競争優位という各項目の評価基準を表 9－1 にまとめておく。
表 9－1 本章における各項目の評価基準
測定項目 測定基準
DC 第 6章と同様（表 6－3 DCの四次元の評価基準を参照）
OC 新技術の開発成果, 新製品の開発成果, 製造開発システムの有無, 顧客
との関係良好度, 販売チャンネルの多様化































本段階で長安は, 新技術・製品を開発することができなかったが, 軽バス, トラック








186 「長安集団汽車自主創新模式研究」 『2006年度中国汽車摩托車配件用品行業年度報告』 中国汽
摩配 2006年 43－46頁。
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図 9－2, 図 9－3, 図 9－4に表すように, 長安の ROEは 1997年の 10.27%から 1998年
の0.71％にまで低下した。その後, ROEが回復し, 2000年に6％に達した。また売上高総
利益率が変動しているが, 概ね 16%以上の水準を維持している。次に, 売上高純利益率
は 1996年以降, 低下傾向を示しており, 1998年に 0.63％まで低下したもの, 2000年には
3.26％まで回復した。
2000年には, 長安の自動車販売量は市場の 8.84%のシェアを占めており, 上海大衆汽












2001年の WTOに加盟したことをきっかけに, 中国の自動車生産台数は, 2001年の世
界第8位となり，2005年に世界の第4位に躍進した。また農村部を含む国民の生活水準
が大幅に上昇した。それとともに自動車の購買層は高所得層から中・低所得層にも拡



























図 9－5 から読み取れるように, 2004年以前, 長安において大学卒以上の社員と技術




























の ROE（加重平均）（図 9－6）, 2001年－2005年における長安の自動車販売量と市場
シェア（図 9－7）, 2001年－2005年における長安の売上高純利益率と売上高総利益率
（図 9－8）をそれぞれ示しておく。
193 OC能力における技術側面の成果の出所は, 「長安集団汽車自主創新模式研究」 『2006年度中国汽
車摩托車配件用品行業年度報告』 中国汽摩配 2006年 43－46頁。











長安の ROEは 2001年以降は上昇傾向にある。2003の 36.03％をピークに減少し始め,
2004年には23.11％, 2005年には3.46％にまで低下しているもの, 全期間において本指標
は高い水準にある。また, 長安の市場販売シェアは 8%付近で安定しており, 軽自動車
市場でシェア台数 1位を,全体の自動車販売シェアでも, 2004年を除き毎年第 4位を維持
していた。
加えて, 2001年から 2002年までの長安汽車の売上高総利益率は上昇傾向にあり, 2002
年には設立して以来最大の 29.19％に達している。2002年以降, 総利益率はやや低下し
たが196, この時期全体としては, 長安の総利益率は高い水準にある。売上高純利益率は
売上高総利益率の変化傾向と一致しており, 2001年の 3％から, 2003年の 10.84％をピー
クに減少に転じ, 2005年には 1.64％にまで低下している。
2005年には長安の売上高は 340億元, 利益は 6億 3000万元に達した。当年, 当社の自
動車の生産販売量は国内市場シェアの 10.96％を占め, 中国自動車業界の第 4位となり,
軽自動車業界の第 1位を維持していた。さらに同年, 長安のブランド価値は 106億 9700
万元に達しており, 中国の自動車業界で最も価値のある独立ブランドのひとつとなって
いた197。













ンドは全業界の 13位となり, 自動車分野では, 第一汽車ブランド, 解放ブランドの次に第 3位となって
いる。
198 長安汽車の 2005年年次報告書によると, 純利益の大幅な減少は主に長安汽車, 長安フォード, 長安鈴
木の純利益がそれぞれ 84.65％, 72.7％, 57.18％減少したことによる。
251
さらには軽自動車市場で最も収益性の高い企業としての座も上汽通用五菱汽車に奪わ






















199 長安 2005年年次報告書, および「小排量車熱销利薄 競争加劇後市難料」, 新浪財経，2006年 05月





じ変化傾向を示している。すなわち, 大学卒以上の社員割合は 2006年の 25.80％から
2012年にはその最大値に達して, 59.50％にまで増加したが,その後, 2015年には 33.90％
にまで減少している。また技術社員の割合は, 2006年の 15.7％から年々増加し, 2011年












統合能力に関していえば, 第一に長安は 2011年に「5か国 9カ所」のグローバル研究
開発センターの設立を完了し, 自主研究開発活動をグローバルに展開している。この段
階の長安は前段階と比較しても, より広範囲の資源を融合して自主ブランド製品の開発



















































206 Hシリーズ・エンジンは, 直列 4気筒, 16バルブ, オールアルミニウム・エンジンである。長安は,
国際的な技術統合により, 自主開発されたものである。









図 9－10 2006年－2015年における長安汽車の ROE（加重平均）
出所：長安の各年度の年次報告書をもとに筆者作成。
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211 2012年 11.99％, 2013年に 11.54％, 2014年に 12.17％, 2015年に 11.4％となる。「国家統計局ウェブサ
イト」
257
その他にも, 長安汽車は, 2009年から 2015年にかけて中国の自主ブランド車販売量の
第 1位にランクインしていた212。
以上の観察から, 本段階において長安は研究開発能力の低下と管理基準が整備されて















































を示している。そのうち, 大学卒以上の社員の割合は, 2016年の 32.20％から 2018年に
は 38.83％まで増加し,その後 2019年には 38.83％とわずかに低下している。また, 技術




手している。例えば 2018年には騰訊との共同開発で, 小型SUV －CS35 PLUS製品を発
売した。
再構築能力の面では, この時期の長安は, 全体的な組織改革を行い, 新たなビジネス
モデルへの転換に取り組んでいる。2017年以来, 長安は組織の改革, 人材管理システム
改革などを含む 8つの主要な改革を推進しており, 2018年 4月には「第 3次創業」戦略
を公表して, ユーザー, ブランド, 製品, サービスの側面の包括的な改革実行し, 製造業
からテクノロジーサービス企業への変革を目指している。
（c）長安の OC
次に, OC能力を確認していく。第一に, 技術能力に関して言えば, 2017年後半より長
安は CS55, 新型の逸動, CS35 plus, CS85といった多種なモデルを発売したが, 多くは従
来の製品モデルを改良したもので, 高級製品が欠けていた。この点で, 製品開発の成果
が優れているとは言えない。







215 その指数は, 総合スコアと年間スコアに分けられる。総合スコアの評価対象は, 企業が蓄積したす
べての有効な特許であり, 年間スコア評価対象は過去 1年間の会社の新しい有効な特許である。そして







































図 9－14 2016年－2019年における長安汽車の ROE（加重平均）
出所：長安の各年度の年次報告書をもとに筆者作成。
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この表が示すように, 2016年－2019年間に長安汽車の ROEは 2016年の 26.81%から
2019年の－5.86％まで低下しており,全体的に減少傾向にある。また長安汽車の販売量
は 2016年の 306万台から 2019年に 176万台に低落し, そのうち自主ブランドである長





にランクインしている。ただし 2017年には 3位に転落し, 2019年には 8位にまで低下
した218。長安汽車全体の売上が減少していることが読み取れる。
まとめると, 本段階で長安は 2017年ごろまで高い総利益率と売上高純利益率を維持
していたもの, その後の長安の ROE, 販売量, 売上高純利益率はいずれも大幅に低下し
ている219。







社は, 近年新製品を発売していないため, 販売量が 2016年の 95万 8千台をピークに


















































まず, 学習手段については, 本論文の考察により, 長安は技術貿易（第 1段階）－合
弁事業（第 1, 2段階）－共同開発, 自主研究開発（第 2段階）－産学研提携, 自主研究




















知識は暗黙的な特性を持ち, 学習には時間がかかり, 学習や吸収が難しいとされ, 研究
開発活動への参加が必要となるといった特徴が挙げられる。再び知識の「深さ」とい
う点から見れば, 汎用知は「浅い」知識であり, 高度専門知は「深い」知識である。
知識の深さについて, 長安は, 第 1段階において, 学習内容の中心は汎用知である生
















































業における企業の再構築能力は, 組織管理システム, ビジネスモデル, サプライチェー
ンのどの側面からも継続的かつ同時並行的に発展するという見通しである。最後に, 以
上の議論を踏まえて, 長安における DC形成・発展の過程を以下の図にまとめておく。
図 9－18 長安における DCの形成・進化過程
出所:筆者作成。
総括すると, 「中国の外資依存型の製造業において, 競争優位を獲得・維持するため
































































第 1, 第 2段階におけるこうした行動は長安の DCの向上を示すものでもある。そし


































続いて,長安の各段階における, DC, OC, 競争優位の関係を以下のように表示すること
ができる。図にある DCと OCの欄には, 主にこの段階で主要な役割を果たす能力を示
している。
273
図 9－19 長安における DCと競争優位の関係図
出所：筆者作成。
6.小括











の通り。第 2節で本論文の議論を振り返る。また第 3節では, 本論文のリサーチ・クエス
チョンに対する回答をまとめる。第 4節では, 本研究の理論的貢献を明らかにし, 第 5節




第 1章と 2章から構成される第Ⅰ部では, 研究の背景の確認と問題設定を行った。
第１章「研究背景と目的」では, 本研究の背景となる現実の状況と理論を確認し, リサ















RQ 2. 中国の製造業において, 社会ネットワークは DCの形成・変化にどのような影響
を与えるのか。
RQ 3. 中国の外資依存型の製造業において, 社会ネットワークはどのような過程を経て
DCに影響を与えているのか。
RQ 4. 中国の製造業において DCは競争優位にどのような影響を与えるのか。
RQ 5. 中国の製造業において組織のライフサイクルの各段階で企業の競争優位へ最も
影響を与える DCの構成次元はどのような次元なのか。






車産業の現状を確認し, ケース選択の理由, 収集方法を述べ, ケースの信頼性と妥当性を
評価した。その後, 長安の概要と現在抱えている課題を説明した。
第Ⅱ部は第 3章, 第 3章の補論から構成され, DCの先行研究と構成次元に関する考察を
行った。









第 3章の補論 「CiteSpaceにもとづく DC先行研究の計量書誌学分析」では，CiteSpace
と計量書誌学分析を用いて, DC理論分野のトレンド, 方向性などを明らかにした。









仮説 2 企業の社会ネットワークの異質性は, DCに正の影響を与える。
仮説 3企業の社会ネットワークの中心性は, DCに正の影響を与える。
さらに, DCを四次元能力に分けて, 各仮説の下に, サブ仮説 a, b, c, dを設定した。
第 5章「社会ネットワークと DCとの関係」では, 第 4章で提示した仮説を検証した。
まずフレームワークを作成し, 当該フレームワークの信頼性を確認してから, 各指標の評
価標準を提示した。次にアンケート調査の結果に統計処理を施した。その結果, 社会ネッ
トワークの 3つの特性が高い値を示すほど, DCを構成する 4つの次元能力がどれも高い値
を示すことが明らかになった。この結果は第 4章で提示した仮説の妥当性を保証するも










第 7章から 10章までを含む第Ⅳ部では, OCおよび組織のライフサイクルとの関連から
DCと競争優位との関係, DCの形成・進化過程を検討した。
第 7章「DC, 競争優位と組織のライフサイクルとの関係に関する仮説提出」では本論
文の（リサーチ・クエスチョン 4） と（5） に答えを与えることを試みた。この章では,
競争優位, OCと組織のライフサイクルの概念, およびそれらと DCとの関係についての先
行研究をもとに, 中国の製造業における競争優位と DCに関する以下の仮説を設定した。
仮説 4 DCは競争優位に正の影響を及ぼす。
仮説 5 DCは OCに正の影響を及ぼす。
仮説 6 DCは, OCの向上を促すことによって, 競争優位に影響を与える。
仮説 4, 5, 6の下にも, DCを四次元能力に分けて, サブ仮説 a, b, c, dを設定した。




仮説 7b 成長期においては, 企業の統合能力が企業の競争優位に最も大きな影響を及
ぼす。
仮説 7c 成熟期においては, 企業の統合能力が企業の競争優位に最も大きな影響を及
ぼす。
仮説 7d 衰退期においては, 企業の再構築能力が企業の競争優位に最も大きな影響を
及ぼす。
第8章「DC, 競争優位と組織のライフサイクルとの関係検証」では第6章と同じ方法を































定義：統合能力とは, 組織が内外の資源を吸収, 利用し, これに基づいて自社の資源を
更新する能力と新たな資源を創出する能力である。
内実：サプライチェーンの統合と組織管理システムの統合にかかわる能力。①には生
産システムの統合, 製品技術の統合, 研究開発システムの統合, マーケティング業務の統
合にかかわる能力が含まれる。
（4）再構築能力





（リサーチ・クエスチョン 2） 中国の製造業において社会ネットワークは DCの形
成・変化にどのような影響を与えるのか。
この問いに対する回答は, 次の通りである。すなわち, 社会ネットワークの特性である





















（リサーチ・クエスチョン 4） 中国の製造業において DCは競争優位にどのような
影響を与えるのか。
この問いに対する回答は, 次の通りである。

















































































































































（March & Simon, 1958）。
第三に, 企業はナレッジ（知識）・マネジメントを強化する必要もある。具体的には,












手段は, 自主開発活動の実施である。他にもプロジェクト・マネージャーの選出や, 第 4











再構築能力を向上・進化させるための具体的な方法は, 第 4章で触れた Lewin（1951）
の企業変革に関する 3段階モデルに従い, 不連続的変革過程の各段階に分けて論じる。








Nadler（1995＝斉藤・平野訳 1997, p.47）によれば, とくに不連続変革は, 抜本的かつ
大規模な変革であるため, CEOをはじめとする上級経営管理者層が主導していかなければ
ならない。変革の過程で彼らが果たすべき役割に関して, 彼は①ビジョンを描けること,
































することが必要になる。そのための具体的方策としては,企業間で, 製品, 技術データ, 技





















で主導的な立場を得ようと努力すべきである。この点について, Pfeffer & Salancik（1978,













また, 上記に述べたような社会ネットワークを構築するだけで, 企業のDC, 競争優位を


















第三に, DCの形成・進化について, 本稿で取り上げることができたのは, そのごく一側
面に過ぎない。現実の DCの形成・進化の過程は, さまざまな要素から影響を受けている。
例えば, 環境の不確実性, 政府の支援, 異なる企業の規模, 経営者のリーダーシップの強
さ, 企業文化, 現場組織の変革実行力の強さなども DCの形成・進化を作用する可能な要
素として考えられる挙げられる。これらの要素にも着目して, それらの要素が DCの形
成・進化にいかなる影響を与えるのかを検討することは, 研究の一つの方向性として考
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1 - まったくどう思わない 2-非常にそう思わない 3-ややそう思わない 4 - 中立 5-や
やそう思う 6-非常にそう思う 7-完全にそう思う











1-10 以下は, 会社の運営状況, 経営状況の説明です。過去 3年間の貴社の状況を念頭に
おきながら, 設問に答えてください。
次の項目の 1～7の中で, あてはまるもの一つに○をつけて下さい。

























































































































































































1 - まったくどう思わない 2-非常にそう思わない 3-ややそう思わない 4 - 中立 5-や
やそう思う 6-非常にそう思う 7-完全にそう思う












1-10 以下は, 会社の運営状況, 経営状況の説明です。過去 3年間の貴社の状況を念頭に
おきながら, 設問に答えてください。
次の項目の 1～7の中で, あてはまるもの一つに○をつけて下さい。



























弱まったのか強化されたのかについて, 次の項目の 1～7の中で, あてはまるものひとつ
を選んで○をつけて下さい。
1 - まったくそう思わない 2-そう思わない 3-あまりそう思わない 4 – どちらとも言え











1-12 過去 3年間における貴社について, 次の項目の 1～7の中で, あてはまるものをひと
つ選んで, ○をつけて下さい。
①貴社の投資収益率（ROI）が業界の競合他社のそれよりも高い。（ROI =総年間利益/総
投資額）
②貴社の資産収益率（ROA）が業界の競合他社のそれよりも高い。（ROA =純利益/平均
総資産）
③業界の競合他社と比較し, 貴社の製品売上高の成長率は高い。
④業界の競合他社と比較し, 貴社の市場シェアの成長率は高い。
⑤貴社は業界の競合他社よりも運用コストが低い。
⑥貴社の相対的な製品品質は主要な競合他社よりも優れている。
⑦貴社の顧客満足度は高くなった。
⑧貴社は新しい顧客を獲得する能力が強くなった。
調査票 B 中国語（第９章）
关于“组织生命周期视角下动态能力与竞争优势的关系”的问卷
一, 企业及个人基本信息
本部分为数据统计与分析重要依据，烦请填写完整（员工人数与平均销售额填写大约数字即
可）
1. 企业名称
_________________________________
2. 企业所在地（省，市）
_________________________________
1. 企业名称
_________________________________
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2. 企业所在地（省，市）
_________________________________
3. 企业所有権性质
国有及国有控股
民营
合资
其他，请注明 _________________
4. 企业成立时间
5年以下
5-10 年
11-20 年
20 年以上
5. 贵公司正式员工人数
100 人以下
100-500 人
501-1000 人
1000 人以上
6. 企业所属制造业门类
○ 机械制造业
○ 化工纺织业
○ 食品制造业
○ 软件和电子通讯设备制造业
○ 其他制造业
7. 您的职务为
○ 高级管理人员
○ 中级管理人员
○ 基层管理人员
8.贵企业发展现状
初创期：企业处于一个摸索，学习，求得生存的时期。还没有形成稳定的收益源，利润也处
于不稳定的阶段。
成长期：企业已生存下来，产品适销对路，生产规模逐步扩大，盈利能力不断增强。
成熟期：企业主要业务稳定，产品销售额和企业利润较高，处于较稳定水平。
衰退期：企业主要产品销路不好，销售额下滑，企业生存困难，急需转型。
9. 请您评价贵公司所在环境的变化特征：
以下题项中 1-5 的分值表示从完全不同意向完全同意依次渐进。
1-完全不同意 3-中立 5-完全同意
请您评价贵公司所在环境的竞争特征：
以下题项中 1-7 的分值表示从完全不同意向完全同意依次渐进
1-完全不同意 4-中立 7-完全同意
我们公司主营的产品生命周期非常短。
我们行业预测顾客的迅速变化的需求预测很困难。
竞争对手的变化非常不可预测，竞争激烈。
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行业技术进步很快。
二 企业经营管理
以下是对企业经营管理的描述，请判断近三年来，贵企业是否有如下特征。
以下题项中 1-5 的分值表示从完全不同意向完全同意依次渐进。
1-完全不同意 3-中立 5-完全同意
10. 企业能够洞察所在行业和市场发展运行规律。
企业能够洞察所在行业和市场发展运行规律。
企业能迅速预测行业技术变化趋势。
企业能够发现潜在的市场价值。
企业能及时了解与自身关系紧密的有关政策。
企业能充分了解到顾客需求的变化与竞争对手情况。
企业能迅速识别并利用市场机会。
企业重视员工学习，提供培训和指导。
公司学习氛围浓厚，注重员工间的知识共享。
各部门之间能够交流和共享技术信息和客户信息。
公司有用于内部分享的知识信息平台。
公司经常组织行业的信息交流和知识学习活动。
企业能充分收集客户需求来探索潜在市场。
企业能充分认识整合行业信息，市场信息以进行管理决策。
企业能充分整合行业相关技术来开发新产品。
企业能充分记录和整合处理公司问题的历史方法和经验。
企业能够对已有的工作流程给和程序进行再设计。
企业能够适时地对部门的工作任务和职能进行再设计。
企业能够适时的调整内外关系网络和沟通方式。
企业及时的抛弃已经过时的资源或知识 。
三. 运营能力
请说明贵公司相对于以下各项市场营销能力，请说明您的能力在过去三年内是否变弱或变强。
11.市场营销能力
客户管理能力变强（即创建和管理持久的客户关系）
市场感知能力变强（预测客户偏好的变化）
渠道管理能力变强（与批发商，零售商等渠道成员建立持久关系）
12.技术能力
请说明贵公司相对于以下各项技术能力，请说明您的能力在过去三年内是否变弱或变强。
新技术开发能力变强
制造流程的开发能力变强
新产品开发能力变强
四, 请您评价贵公司近三年的企业绩效。
以下题项中 1-7 的分值表示从完全不同意向完全同意依次渐进，数字越大表示您对该题项内
容越认同。
13. 请根据实际情况，对下面各题项做出评价。
1-完全不同意 4-中立 7-完全同意
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与行业内竞争对手相比，企业的投资回报率（ROI）较高（POI=年平均利润总额/投资总额）。
与行业内竞争对手相比，企业的资产收益率（ROA）较高（ROA =净利润/平均资产总额）。
与行业内竞争对手相比，企业的产品销售额大幅度提升 。
与行业内竞争对手相比，企业的市场份额持续扩大。
与行业内竞争对手相比，企业有更低的运营成本。
与行业内竞争对手相比，企业的产品和服务质量较高。
企业客户的满意度增强。
